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Preambule 

methodologique 


Qu’est-ce qu’une situation critique? 


Une situation critique est une rencontre en tete-a-tete ou en 
groupe sur un sujet qui necessite des decisions rapides, des 
prises de positions immediates dans un contexte de rapport 
de force. 

L'ambition de ce livre est de vous fournir la methode qui, alliee a 
votre «bon sens», vous permettra de regler en moins de 60 minutes 
des situations susceptibles de vous «pourrir» la vie pendant des mois 
- voire des annees des situations qui vous «minent», qui sont 
couteuses pour vous, votre entourage et bien sur votre entreprise. 
Une etude recente de la Banque mondiale montre que I'econo- 
mie frangaise est immaterielle a 86 %. Le principal actif immate- 
riel est le capital humain, qui constitue done plus de 80 % de la 
valeur dune entreprise. Sa performance se mesure a travers diffe- 
rents indicateurs comme le niveau de motivation, d' engagement, 
de creativite, de reactivite et de proactivite des individus et des 
equipes qui composent I'entreprise. 

L' ensemble des salaries est evidemment garant de cette perfor- 
mance, et tout particulierement les managers, de la direction 
generale aux responsables operationnels. Dans leurs relations 
quotidiennes avec les equipes, ils influent de maniere durable sur 
le niveau de performance de ce capital humain ; par leur com- 
portement et surtout par leur capacite a gerer les situations criti- 
ques auxquelles ils sont confrontes tous les jours. 
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La grande difference entre deux entreprises concurrentes se fait 
souvent au-dela de la definition de leur strategie : leur capacite a 
avoir une vision peut en effet se heurter a leur (in)capacite a 
motiver 1' ensemble des equipes sur le deploiement strategique de 
leur projet. Or, c'est de leur gestion des «situations de conflit» 
que depend cette capacite. 

Certaines de ces situations peuvent etre bien preparees, argumen- 
tees et etayees techniquement, mais ne pas I'etre «humainement». 
Or, meme si le «comment faire» est travaille, le «comment etre» 
vient tout detruire. C'est sur ce point que les situations se degra- 
dent et deviennent vite de veritables cauchemars. Laisser une situa- 
tion se terminer sur un echec represente des heures, voire des jours de 
productivity perdus. 

Pourtant, comme nous allons le voir ensemble, avec un peu de 
recul et d' experience, la plupart des situations peuvent etre 
reglees en 60 minutes. 

Depuis plus de six annees, j'anime la rubrique «Le conseil du 
coach » du magazine economique Challenges. J'y expose des situa- 
tions de management «vues» par les «deux parties» et je vous 
garantis que je n'ai jamais manque de cas concrets, tous differents 
et tous ancres dans la realite : des situations ratees, parce que mal 
analysees, mal comprises, mal gerees. Les consequences humai- 
nes, et souvent economiques, sont d'une rare violence et s'instal- 
lent dans la duree : une situation de management mal geree 
entraine souvent du ressentiment, de la demotivation, parfois 
meme du sabotage ou des formes de violence physique entre les 
protagonistes, voire avec les gens de leur entourage qui ont la 
gentillesse de les ecouter. 


line methode «universelle» 


Beaucoup de methodologies passionnantes en matiere d'ameliora- 
tion personnels traitent de la maniere de travailler sur ses propres 
comportements. Eventuellement elles integrent la comprehension 
du comportement des autres, parfois elles se concentrent unique- 


XII 



Preambule methodologique 


ment sur le moment de I'echange, de I'interaction. Au quotidian, 
la passion de la decouverte de ces methodes fait place a I'oubli 
rapide : elles ne sont pas applicables sans maitrise reelle des outils 
preconises. Elles perdent de leur efficacite car il leur manque sou- 
vent un mode d'emploi facile et une ou deux cles d'analyse pour 
reellement agir avec efficacite. En effet, si cela ne dependait que 
de nos filtres personnels, que de nos propres comportements, tout 
cela resterait relativement simple a resoudre. . . 

En fait, de maniere basique, notre comportement depend de trois 
dimensions ; 

- nos filtres personnels, forges par notre education et nos experien- 
ces, permettent une interpretation personnelle des evenements; 

- nos interactions avec les autres et avec notre environnement 
qui, pour un meme evenement, entrainent de notre part des 
reactions differentes selon les interlocuteurs; 

- les normes de notre environnement ; I'entreprise, la famille, la 
ville, etc. Le respect de ces regies de comportement non ecrites 
conditionne I'appartenance a un groupe. 

Les filtres personnels 


«Les deux tiers de ce que nous voyons 
se trouvent derriere nos yeux. » (Proverbe chinois) 

Dans n'importe quelle situation, le comportement que nous 
allons «decider» d'adopter depend de notre perception des ele- 
ments exterieurs. Cette perception depend d'un filtre deformant et 
propre a chaque individu. Ce filtre, tisse par notre education et nos 
experiences passees, nos reussites et nos echecs, est constitue de 
toutes nos croyances et nous aide a donner du sens aux evene- 
ments exterieurs. 

Ce filtre est cense nous faire adopter des comportements de suc- 
ces. Cependant, notre environnement etant changeant, certains 
de nos filtres ne sont plus adaptes et nous entrainent dans des 
comportements nuisibles. Nous allons a I'echec, comme ce chef 
comptable pour qui le pouvoir passait par la maitrise et la reten- 
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tion d'information. Cela lui a permis de survivre pendant dix ans, 
jusqu'au changement de directeur general. . . 

Ainsi, chacun analyse la situation a travers ses filtres de perception 
personnels, ses verres de lunettes roses, verts ou bleus... ; or, 
managers et membres de I'equipe ne portent quasiment jamais 
les memes lunettes et ne regardent pas du meme point de vue. 
Les problematiques de management ne sont en realite la plupart 
du temps que des questions d'optique. . . Et il ne se passe pas une 
semaine dans une entreprise sans qu'une problematique de ver- 
res de lunettes n'apparaisse ! 


Recemment, au cours d'un diner, une amie raconte qu'elle 
part seule une semaine «au club» les premiers jours de juillet. 
Voici quelques reactions suscitees par ses propos : 

«Tu n'as pas peur de t'ennuyer ou de te faire importuner?», lui 
demande sa mere avec son filtre de parent protecteur. 

«Que fait ton mari pendant ce temps-la?», demande une amie 
recemment mariee et revenant de sa lune de miel munie du fil- 
tre de ceux qui se sont promis de ne jamais se separer. 

« Quelle chance tu as!», lui dit son amie cel ibataire et obligee 
de travailler tout en elevant seule ses enfants... 

Chacun de nous a deja participe a de telles discussions et obtenu 
des reactions diverses a une meme situation. Chacun de nous a 
egalement constate que le premier reflexe par rapport a un avis 
different est la critique : « Comment peux-tu dire cela?», «Mais 
non pas du tout!» 

Au cours dune conversation, s'echangent des opinions, des avis, 
des croyances. Si vous les remarquez, laissez votre bon sens vous 
aider a trouver le filtre a I'origine de 1' opinion ou du comporte- 
ment. Essayer de comprendre le filtre de I'autre est un tres bon 
moyen d'etre en empathie, et done d'etre plus a I'ecoute, plus 
efficace dans la relation. 
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Les interactions 

Si notre comportement depend de nos filtres, il depend aussi 
beaucoup de nos relations avec chaque personne partie prenante 
dans une situation donnee. 

Le regard que nous portons sur I'autre, et I'interpretation du 
regard qu'il nous porte, nous fait reagir de maniere specifique. 
Pour s'en convaincre, il est interessant de noter que nous accep- 
tons avec interet les remarques de certaines personnes alors que 
ces memes remarques venant de quelqu'un d'autre nous parais- 
sent insupportables... A I'evidence, il ne s'agit done pas de notre 
filtre vis-a-vis de la remarque. 


Ainsi, imaginons qu'un soir, a son domicile, un responsable 
marketing montre sa derniere campagne a son conjoint pour 
preparer la presentation a son president le lendemain. Son 
conjoint lui fait une remarque dans le style : «Cela ressemble 
un peu a celle de vos concurrents)). Et la, notre directeur mar- 
keting monte d'un ton en commen^ant sa phrase par un 
agressif: «Mais pas du tout, tu n'as rien compris)). Le lende- 
main, il presente sa creation a un de ses amis, responsable 
marketing d'une grande enseigne, qui lui fait la meme remar- 
que. «Ah bon, tu trouves vraiment?)), lui repond notre agres- 
seur de la veille. 

Le veritable enjeu id est done bien I'interaction entre nous et la 
personne qui emet la remarque. C'est la nature meme de cette 
interaction qui nous fait reagir positivement ou negativement a 
cette remarque. Une interaction saine se fonde sur la confiance, le 
respect mutuel et I'interet portage 


De toute evidence, notre directeur marketing ne respectait pas 
j cet avis «non professionnel )) et a ete frustre par le manque de 

1 confiance de son conjoint qui remettait en question la qualite 

‘S de son travail. Ce dernier voulait par ailleurs rendre service en 

I essayant d'dre objectif et a sans doute ete blesse par la reac- 

0 tion vive de son conjoint. La soiree a du dre difficile... 
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Les entreprises regorgent d'exemples ou un salarie est lamentable 
dans un service et devient performant apres avoir ete transfere 
aupres d'un autre manager. C'est pourtant le meme salarie, avec 
ses memes filtres, ses memes freins et ses memes moteurs. 

En termes de comprehension du fonctionnement d'un groupe, le 
jeu des filtres et des interactions est fondamental, et la cartogra- 
phie des interactions positives ou n%atives est une des cles pour 
comprendre les situations. 

Dans le cadre du diner precedemment evoque, cette amie a 
fait le choix de repondre a celle qui lui proposait une interac- 
tion positive, ce qui a cree deux groupes, I'autre etant com- 
pose de la mere et de la jeune amoureuse entamant une 
discussion a deux sur «raspect» etonnant de cette semaine 
de vacances. 

II fallait done choisir son camp!!! 


Les acteurs 

Pour analyser convenablement une situation donnee, il importe 
de prendre en compte chaque acteur, de comprendre quel est 
son role et ou il se situe par rapport a la situation. Dans la plupart 
des situations de conflits, nous pouvons distinguer et isoler les 
interets et les influences de differentes parties prenantes' ; 

- les protagonistes, qui sont les personnes en situation de rapport 
de force direct; 

- I'instigateur, la personne absente mais souvent a I'origine de la 
situation; 

- I'arbitre ou le temoin qui pourra prendre position en faveur d'un 
des protagonistes si necessaire; 


I 


I. Pour les passionnes, les interactions sont le domaine privilegie de la psycholo- 

gie sociale et beaucoup d'ouvrages excellents existent sur le marche (voir notam- | 

ment G. Myers, Psychologie sociale pour managers, Dunod, 2006). ^ 
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- le groupe referent, c'est-a-dire le groupe auquel s'identifie chaque 
protagoniste, a qui il est loyal; 

- les collateraux, personnes touchees ou influengant de maniere 
indirecte la situation. 

I Dans le cas de ce diner, les protagonistes sont mon amie et sa 
mere, I'instigateur est le marl, le groupe d'appartenance est la 
famille, les collateraux sont les enfants, le couple et les person- 
nes presentes a la soiree. 

Les normes 

Dans I'entreprise, les regies de fonctionnement sont ecrites. Elies 
sont done identifiables facilement et la conformite de notre com- 
portement a la regie depend de notre respect de ce code etabli. 
Pourtant, le respect de ces memes regies peut vous exclure du 
groupe dans lequel vous evoluez. En effet, la plupart du temps, le 
comportement des groupes est regi par des regies non ecrites : les 
normes de fonctionnement. 

Les normes sont les reperes sociaux qui nous permettent d'eva- 
luer et de juger les comportements (les notres et ceux des autres). 
Le groupe reconnait et accepte les gens qui suivent les memes 
normes qu'eux. 11 ne s'agit pas de codes, mais de comportements 
acceptables ou non. 


L'actualite recente nous a eclaires sur un phenomene de 
norme, a travers I'affaire des stock-options de Noel Forgeard, 
alors president d'Airbus industrie. La norme en vigueur etait : 
un president ne revend pas ses actions tant qu'il est en 
fonction!' 

En ne respectant pas cette norme, M. Forgeard a cree un mini- 
seisme mediatique, suivi de la revelation d'une crise de mana- 
gement au sein de I'entreprise. 


1. Et surtout pas avant un decrochage du titre. . . 
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I Depuis, la legislation a evolue a travers la proposition Bahadur 
de modification du regime des stock-options pour les presi- 
dents en fonction, limitant les possibilites de revente des titres. 
La norme est devenue une regie! 


PLUS LOIN 

^ Comment se cree une norme dans une entreprise? Dans son 
^ livre intitule L'ADN du management, Jacques Eliard, un des 
^ fondateurs de la demarche i-Lead™, nous narre cet exem- 
D pie edifiant : cinq singes sent mis dans une cage. Au milieu 
O de la cage, un tabouret. Accrochee au plafond au-dessus 
^ du tabouret, une magnifique banane. Dans un angle, a 
I’exterieur de la cage, un appariteur avec un jet d’eau gla- 
cee. A chaque fois qu’un singe grimpe sur le tabouret, 
I’appariteur arrose violemment I’ensemble des cinq singes, 
qui bien sur n’aiment pas du tout I’eau glacee. Au bout d‘un 
moment, plus aucun singe n’essaie. L’experience devient 
interessante quand on remplace un singe de la cage par un 
nouveau singe. Apres une periode d’observation, il grimpe 
evidemment sur le tabouret pour se delecter de la banane. 
Et la, nul besoin d’eau glacee. Les quatre autres lui sautent 
dessus a bras raccourcis et recommenceront jusqu’a ce 
qu’il abandonee toute velleite de recommencer. One norme 
a ete creee. L’experience se poursuit en changeant tous les 
singes. La banane continue de couler des jours heureux au 
plafond, alors meme qu’aucun des singes dans la cage n’a 
connu la douche d’eau glacee. 


Tout groupe social genere des normes, et nous allons a present en 
decoder quelques-unes. Comme vous le verrez, il n'y a pas de 
moyens d'y echapper! 


Un exemple d'influence des normes 
d'une entreprise 

Un dirigeant vient d'etre nomme. Six mois apres, il nous 
appelle desespere : «Faites quelque chose pour moi, sinon je 
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me separe de 1 00 % de mon comite de direction dans les trois 
semaines. Leur force d'inertie frise la volonte de destabilisation 
de I'entreprise, evaluez-les individuellement, coachez ceux 
que I'on pent sauver, etc. » Waouh ! 

Le diagnostic a ete rapide, nous avons constate que les normes 
du groupe etaient historiquement les suivantes : « Forts de 
notre succes du a notre gestion de pere de famille, nous consi- 
derons qu'il faut pour reussir prendre son temps et reflechir 
avant d'agir plutot que d'avancer, se tromper et revenir en 
arriere» [norme n° 1] et «comme le chef ne peut pas avoir tort 
vis-a-vis des equipes, il ne faut done pas aller trop vite, ne pas 
prendre de risques inconsideres... » [norme n° 2], 

Les filtres personnels du manager, et done les nouvelles nor- 
mes qu'il souhaite imposer sont legerement differents : «Dans 
un environnement fluctuant et hyperconcurrentiel il vaut 
mieux aller vite, quitte a se tromper, plutot que de ne rien 
faire» [filtre n° 1] et «les salaries attendent de nous des prises 
de decisions et de la proactivite plutot que de I'inertie et de la 
reactivite» [filtre n° 2], 

Les verres de lunettes du boss et les verres normatifs imposes 
par I'histoire et la culture de la societe sont tellement differents 
que la performance ne peut pas etre au rendez-vous. 

On visualise tres bien la scene suivante : pendant un comite de 
direction, le boss s'adresse a un membre du comite et fait de 
I'injonction comportementale : «Merci de me faire cela le plus 
vite possible, d'accord?» Le membre en question repond de 
bonne foi dans I 'affirmative, mais des qu'il s'assoit a son 
bureau, les normes le rattrapent : «Bon, alors, il ne faut pas 
faire d'erreur, reflechissons... » De maniere honnete, sans vou- 
loir faire de blocage, il ne rendra rien dans les delais courts 
imposes par le boss et un coaching individuel sur les filtres de 
ce pauvre gar^on ne servirait evidemment a rien : le probleme 
est ailleurs. 


I Un exemple de norme collective 

‘S Au cours d'un deplacement en voiture a Toulouse, je manque 

I de me faire harponner a une intersection par un chauffard 

0 dedaignant la priorite a droite. L' explication de notre consul- 
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tant toulousain est surprenante : «Oui, a Toulouse I'usage est 
de laisser passer les voles importantes... » Notez id que le Pari- 
sien arrivant trop sur de lui a Toulouse a toutes les chances 
d'avoir un accident, meme dans son bon droit! Le poids des 
normes... 


Un exemple de norme familiale 

Une jeune femme prepare un rosbif. Avant de le mettre dans le 
plat de cuisson, elle tranche les deux entames. Sa mere et son 
mari sont dans la cuisine, et c'est avec un sourire attendri que 
sa mere regarde le geste incisif. Le mari saisit I'opportunite et 
lance avec un petit sourire : «Cherie, pourquoi systematique- 
ment mutiler ces pauvres rosbifs de leurs entames », sous- 
entendu : «Ma mere ne le faisait jamais, et je ne I'ai d'ailleurs 
jamais vu faire ailleurs. 

- Mais enfin cheri, je t'ai deja dit que c'est comme cela que 
I'on doit preparer le rosbif, hein Maman? 

-Tout a fait ma cherie, je I'ai toujours fait et ta grand-mere 
aussi.» 

Le mari, insatisfait de cette reponse normative: «Et quel est 
I'avantage de cette mdhode? » 

Sentant au ton decide de ce dernier qu'une explication allait 
devenir necessaire, elles appellent la grand-mere, et lui 
demandent la bonne maniere de cuire un rosbif : 

«En coupant les entames... 

- Oui Mamie, mais pourquoi? 

Silence, puis apres une longue reflexion jusqu'aux trefonds de 
sa memoire, Mamie balbutie : 

- En fait, je crois que cela vient de ma grand-mere, je me sou- 
viens maintenant que petite, quand j'allais la voir dans sa mai- 
son, a la campagne, elle me preparait souvent avec amour un 
grand rosbif. Mais comme son plat etait trop petit, elle coupait 
les entames pour le faire cuire. » 
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Preambule methodologique 


Ah, le poids des normes... Les families multiculturelles regorgent 
evidemment d'anecdotes de ce genre, ou la norme culturelle 
vient se meler a la norme familiale. 

Dans une entreprise, quand la norme egale la regie, les relations 
entre les membres d'une equipe deviennent simples ; pas de non- 
dit, moins d'iniquites, un management homogene qui devient 
simple et done efficace. 

A I'heure ou I'individualisme rend chacun de nous responsable de 
ses actions, il peut sembler capital de rappeler I'importance des 
interactions et des normes dans nos decisions de comportement. 
Dans les faits, ces deux phenomenes (interaction au sein du 
groupe et prise en compte des normes) sont souvent negliges au 
profit d'une approche de coaching individuel, par essence vouee 
a I'echec si elle n'integre pas les deux derniers eclairages. 

Au fait, quelles sont les normes de votre entreprise, dans votre 
famille, dans vos cercles d'amis? 


Les quatre etapes d’une situation critique 
bien geree 

1. 5 minutes pour analyser la situation, ce qui signifie isoler les 
faits des opinions et evaluer le(s) risque(s) ; 

2. 5 minutes pour comprendre les comportements (les notres et 
ceux des autres) a travers la grille d' analyse F.I.N (Filtre. 
Interaction. Norme) Cette methode inspiree de la demar- 
che i-Lead™ est simple et applicable a chacune des situa- 
tions de votre vie. Elle doit etre tres vite devenir un reflexe 
dans votre maniere de penser. 

3. 5 minutes pour decider de son attitude, de son comportement ; 
quand les enjeux sont mesures et les reactions de tous 


1. En dehors du bon sens et de la reflexion, les differentes theories connues 
(PNL, analyse transactionnelle, etc.) pourront vous permettre d'aller plus vite. 
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Bien decider en moins d’une heure 


comprises, il faut savoir decider de son propre comportement, 
qui influencera durablement la relation aux autres : sortie de 
conflit ou enracinement des problemes. 

4. 45 minutes pour agir, pour eviter les effets de traine evoques 
precedemment et construire de maniere positive sur la duree. 


Grille d'analyse F.I.N. (Filtre. Interaction. Norme) 

Identifier les filtres en jeu. 

Les filtres sont personnels, forges par notre education et nos experien- 
ces, ils permettent une interpretation personnelle des evenements. 

Identifier les acteurs impliques dans la situation, presents ou 
absents, et les interactions en jeu entre eux. 

Les interactions sont des phenomenes qui, pour un meme evene- 
ment, entrainent de notre part des reactions differentes selon notre 
interlocuteur. 


Identifier les normes de I'environnement qui influencent 
la situation. 

Les normes sont des regies de comportement non ecrites dont le res- 
pect permet I'appartenance a un groupe. 


C'est a travers cette grille de lecture des relations humaines dans 
I'entreprise que nous allons vous presenter 24 situations de chal- 
lenge managerial dans I'entreprise. Les gerer au mieux vous assu- 
rera un avenir serein et des nuits calmes. 

Nous vous les presenterons a travers le parcours professionnel de 
Pierre, qui vient d'etre recmte en tant que manager commercial 
regional au sein d'une entreprise de conception, fabrication et dif- 
fusion de Cannes. 

Le choix narratif des dialogues permet la mise en situation 
d'echanges ou de conflit tels que ceux que nous vivons chaque 
jour, sans pour autant en mesurer les consequences dans la duree 
(rancoeur, demotivation, vengeance, demission, etc.). 

Notons enfin que I'ambition de ce livre n'est pas de promouvoir 
I'usage des lunettes roses pour tous et en permanence, mais de 
vous sensibiliser a une methode en quatre points a utiliser de 
maniere systematique en situation critique. 
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Situation 1 

Manager des experts 
plus ages 


Management intergenerationnel 
Manager la diversite 
Savoir se faire accepter 
Danger des generalisations 
Equation de la performance (P = C + M) 
Livrer son etat emotionnel 


La situation 

Pierre est un jeune manager commercial qui arrive pour sa pre- 
miere reunion d'equipe. II sait que cette equipe se compose de 
salaries experimentes et d'un certain age. II sait aussi que certains 
d'entre eux ont deja vu passer plus d'un responsable regional. II 
sait surtout que sa region est en retard en termes de chiffre 
d'affaires. Sans savoir reellement pourquoi son equipe est en 
retard, il pense que sa nomination est liee a la necessite de 
«passer a la vitesse superieure». 


0 
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Bien decider en moins d’une heure 


Les acteurs 

- Pierre ; protagoniste 

- Les seniors ; protagonistes 

- Direction generate ; instigateur 

- Claire ; temoin 


Appliquer la methode F.I.N. 

Analyser le risque 

Le risque pour Pierre se situe a plusieurs niveaux. D'une part, «on 
n'a jamais de deuxieme chance de faire une bonne premiere 
impression*, dit le dicton. Mai passer lors de la premiere reunion, 
c'est comme planter un clou de travers lors des deux premiers 
centimetres ; redresser la situation est tres difficile. D'autre part, 
dans I'etat d'esprit qui est le sien, avec une situation de tension 
due a la representation publique qui genere du stress, il est fort 
probable que Pierre se mette a dos les commerciaux en mettant 
en avant les insuffisances de resultat sans en connaitre reellement 
les raisons. 

Pierre, se preparant mentalement : «I1 va falloir que je 
m’impose en tant que nouveau jeune manager. J’ai herite 
d’une equipe de vieux briscards qui pensent tout savoir et 
s’accrochent a leurs habitudes et leurs territoires. II va falloir 
les secouer d’emblee, en imposer, leur montrer qui est le chef 
en quelque sorte. Si je montre des doutes ou des hesitations, 
je suis cuit.» 

Pendant ce temps-la, deux membres de I’equipe discutent 
a la machine a cafe... «As-tu apergu notre nouveau “chef’? 
(Sourire.) 

- Encore un jeune, je dirai 30/35 ans, surement son pre- 
mier poste de responsable. 

- Tu crois qu’il a encore en tete sa derniere formation de 
management? On va surement avoir droit au discours sur 
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Manager des experts plus ages 


rorganisation efficace, rautonomie, la creativite les “on est la 
pour gagner, je suis la pour vous faire reussir, mais on fera les 
choses a ma fagon.” (Rires.) 

- S’il est trop virulent, notre fameuse “inertie nocive”, 
comme nous le rappelle notre directeur general, sera certai- 
nement aussi efficace que pour les deux precedents... » 
(Re-rires.) 

Nous sommes a 10 minutes de cette premiere reunion, et nous 
sentons bien que la situation est deja perdue pour Pierre. II va 
envoyer un signal attendu de situation de conflit a son equipe, qui 
voit en lui au mieux un empecheur de tourner en rond, au pire, 
un incompetent potentiel. A ce stade il est sur de perdre. 

Claire, commerciale de I’equipe de Pierre : «Bonjour 
Rerre, bienvenue chez nous, j’espere que vous aurez plus de 
chance que les deux precedents responsables regionaux... 

- Comment cela ? 

- Ils out pris I’equipe de front, la direction a eu peur de la 
rebellion, elle a vite tranche... » 


Comprendre 

Les filtres 

• Les commerciaux arrivent avec beaucoup d'a priori qui ne 
demandent qu'une petite confirmation. Comme eux, nous 
sommes tous victimes de phenomenes de generalisation. Une 
serie d' experiences plus ou moins courte suffit a generer des 
phenomenes du type «les voitures de tel constructeur sont peu 
fiables». Dans ce cas precis, il a suffi de deux directeurs com- 
merciaux presses pour que les commerciaux generalisent sur 
«les jeunes aux dents longues ». 

• Pierre ; son complexe du jeune qui doit s'imposer provient 
certainement dune histoire de generalisation plus ancree dans 
le fonctionnement traditionnel des entreprises : le chef est sou- 
vent plus age... Lui-meme estime que si les commerciaux ne 


3 



Bien decider en moins d’une heure 


sont pas devenus chefs a 45 ans, c'est qu'ils n'en sent pas capa- 
bles, done ils n'ont rien a revendiquer! 

II faut faire attention aux generalisations dans le cadre de con- 
textes nouveaux, de relations nouvelles, etc. Mettre les gens 
«dans des cases » pent contraindre les relations et creer des dis- 
torsions fortes dans la communication. 

Parallelement, Claire donne des indications a Pierre qui les 
interprke a travers ses filtres personnels : «La direction ne sou- 
tient done pas ses managers, attention, j'ai deja connu cela 
dans d'autres vies.» 

• Claire ne se reconnait pas dans cette equipe de seniors qui ne 
lui a pas facilite la tache quand elle est arrivee. Pour elle, il est 
hors de question que son nouveau boss I'associe a I'etat 
d' esprit ambiant. C'est pour cela qu'elle I'alerte de maniere 
abrupte. 

Les interactions 

La presence d'une middle aged comme Claire, qui ne rentre pas 
dans la categorie senior, mais appartient au groupe, est une chance 
pour Pierre d'influencer positivement le groupe de I'interieur. 
Parallelement, la direction generate propulse Pierre dans une 
fosse aux lions. Cela traduit une relation distante entre la direc- 
tion generate et ses commerciaux. Celle-ci ne vient pas a la 
« rencontre » de ses equipes, ce qui peut demontrer une forme de 
peur. 

Dans le cadre de ce type d'interaction, il est fort possible que 
Pierre puisse a un moment ou a un autre jouer un role de fusible. 
En contrepartie, il risque de jouir d'une excellente autonomie, 
tant qu'aucun probleme ne remonte. 
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Manager des experts plus ages 


PLUS LOIN 

^ Performance et intergenerationalite : de nouvelles interac- 
^ tions dans les relations managers/salaries se developpent a 
^ Vitesse grand V : les managers sont promus de plus en plus 
D jeunes et doivent gerer des seniors qui vont rester de plus 
O en plus longtemps dans des metiers changeants et evolutifs. 
Partons du principe accepte que la performance d’un indi- 
vidu depend de deux variables : sa competence et sa moti- 
vation (P = C -p M). Face a un senior competent et 
autonome, sur de sa competence, le mode de management 
directif souvent repris par les jeunes promus n’est pas 
adapte : le conflit est immediat, la demotivation rapide. Line 
faute du jeune manager, tout aussi classique mais moins 
decryptee, consiste a accorder sa confiance au senior pour 
sa competence, ce qui donne lieu a un management trop 
delegatif : I’axe motivation n’est pas assez pris en compte, 
et, ne se sentant «pas du tout manage®, le senior avec ses 
attentes specifiques se demobilise vite. 

Ici la ole de la reussite est d’accorder sa confiance sur la 
competence tout en adaptant un coaching managerial indi- 
viduel sur les besoins specifiques du senior. 


Les normes 

La norme de cette entreprise est : «Tout nouveau, tout beau. Le 
dernier a nous rejoindre va tout revolutionner, ceux qui sont la 
depuis longtemps ne valent pas grand-chose.» 

Cette norme d' entreprise, liee a un management a la pression 
grace a un rythme regulier de recmtements exterieurs, a ete deve- 
loppee dans beaucoup de stmctures. Elle genere une forte demo- 
tivation des equipes fideles et des turnover importants sur les 
deux ou trois ans d'anciennete, quand la periode de nouveaute 
encensee est passee. 

Parallelement, cela rend l'int%ration des nouveaux difficile, car 
cette norme pousse les anciens a deux attitudes : tentative de 
recuperation des nouveaux dans le «clan des biases® contre le 
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Bien decider en moins d’une heure 


«clan de la direction generale» et, en cas d'echec, pose de batons 
dans les roues pour demontrer que les nouveaux ne valent pas 
mieux que les anciens. 

Heureusement, avec le taux de renouvellement negatif des cadres 
dans les pays de I'OCDE, les equipes en place vont commencer a 
etre «chouchoutees» et ce type de norme devrait tendre a disparaitre. 

Decider 

Pierre a compris que le rapport de force ne jouera pas en sa 
faveur. Les enjeux humains en termes de demotivation d'une 
equipe entiere sont trop importants pour qu'il se permette de 
prendre I'equipe de front. 11 veut en savoir plus pour adopter la 
bonne attitude. 

Rerre : «Merci pour cette franchise Claire... ce sont des 
rebelles ? 

- Non, mais comme tons les commerciaux experts, il faut 
savoir les reconnaitre sans vouloir leur dormer de legon, du 
moins dans un premier temps... (Sourire.) 

- (Sympathique, cette Claire, elle a I’air de vouloir m’aider, 
allons jusqu’au bout) Claire, je te remercie pour cette infor- 
mation qui est vitale pour moi, tu as tout a fait raison sur le 
respect necessaire dans le cadre d’une nouvelle relation, 
j’espere simplement qu’ils ne m’attendent pas avec un lance- 
flammes... Toi qui les coimais, qu’en penses-tu, crois-tu qu’il 
soit possible de creer une ambiance favorable a I’echange ? » 

Bien joue! Pierre vient d'utiliser une methode de manipulation 
efficace : il a colle une etiquette de bon Samaritain a Claire qui 
peut se sentir obligee d'etre digne de cette image et de continuer 
dans son comportement de «sauveur». De fait, quand il lui 
demande indirectement de I'aider, elle peut difficilement refuser. . . 

I 


u 
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Manager des experts plus ages 


Agir 


Rerre : «Bon, je vais me preparer... Resentation de mon 
parcours et volonte de comprendre leur entreprise et leurs 
attentes a travers une serie d’entretiens individuels, me pre- 
senter comme un facilitateur plus que comme un probleme 
potentiel. » 


PLUS LOIN 

Savoir livrer son etat emotionnel : dans son livre Les secrets 
^ d’une communication reussiq le celebre animateur de tele- 
^ vision americain Larry King fait un temoignage passionnant. 
D II nous revele que dans toutes les situations difficiles qu’il a 
O connues, il a toujours commence par exprimer son etat 
^ emotionnel, meme et surtout dans le cadre de ses emis- 
sions. II estime que cela lui permet de «se debarrasser de 
cet etat, de creer une communaute de confiance avec son 
public ou son interlocuteur interviews. » 


Pendant la reunion, Pierre est brillant, car sur de lui sans etre 
peremptoire, et le sourire de Claire le rassure. 

Apres cette premiere reunion et avant les entretiens individuels, 
Pierre va essayer d'obtenir I'adhesion de la direction generale 
pour eviter les breches possibles entre son attitude et le desaveu 
potentiel de sa hierarchie. 

Voila, la premiere reunion est sauvee, Pierre va jouer «low 
profile» et les commerciaux seront a I'ecoute avec un peu moins 
d'a priori, grace a I'intervention de Claire. 



Bien decider en moins d’une heure 


POINTS CLES 

L’intergenerationalite est un sous-chapitre de la diversite, et 
represente a ce titre une source inepuisable de situations 
critiques. Quand, dans le monde de I’entreprise, «le plus 
jeune dirige le plus age», Ilya par essence une situation de 
conflit. II faut dans ce cas creer tres vite les conditions 
d’une relation entre adultes, ou chacun apprecie I’autre 
pour ses qualites souvent complementaires : I’experience vs 
I’energie, la creativite vs la connaissance de I’histoire de 
I’entreprise, la sagesse vs I’enthousiasme, I’envie vs la mai- 
trise, le diplome vs le savoir-faire, etc. et oCi les sujets de 
conversations portent plus sur les faits que sur les opinions. 
La position humble : personne n’est a I’aise d’entree de jeu, 
reconnaitre sa crainte devant une difficulte nouvelle per- 
met d’eviter d’etre peremptoire ou donneur de legon. 
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Situation 2 

Tenir 

les engagements 
de la hierarchie 


Les effets de contagion 
L'infiuence des absents 
La memoire collective 
Les theories de I'engagement 
Management autocratique et creation de normes 


La situation 

Des la fin de sa premise reunion, Isabelle, un membre de son 
equipe, interpelle Pierre, directeur regional, sur un sujet sensible 
pour lequel il n'a pas de reponse. II se sent cependant agresse par ce 
qu'il estime etre une remise en cause infondee de son honnetete. 

Isabelle (lunettes grises de suspicion) : «Bonjour monsieur, 
je me permets de venir vous voir car votre predecesseur s’etait 
engage a me verser une prime de 5000 euros ce mois-ci en 
contrepartie des efforts que j’avais entrepris sur la definition 
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Bien decider en moins d’une heure 


de la nouvelle plaquette. J’espere que ce “detail” n’a pas ete 
oublie. 

- Rerre (lunettes noires de suspicion, doublees de la peur 
de devoir gerer un probleme naissant avec un potentiel de 
demultiplication aux autres collaborateurs) : bien stir, il n’y a 
pas de raison de s’inquieter, je suppose qu’il y a une trace de 
cette promesse dans un dossier quelconque, un memo ou un 
mail. » 


Les acteurs 

- Pierre ; protagoniste 

- Isabelle ; protagoniste 

- Ancien manager ; instigateur 

- Direction generale : arbitre 

- Equipe commerciale ; groupe referent 


Appliquer la methode F.I.N. 

Analyser le risque 

Voila une situation explosive et dont depend pour beaucoup I'ave- 
nir de Pierre. En effet, dans une entreprise, I'engagement non res- 
pecte est un traumatisme qui perdure longtemps, aussi bien dans 
les memoires individuelles que dans la memoire collective. Par 
ailleurs, pour n'importe quel salarie, I'engagement d'un manager 
equivaut a I'engagement de I'entreprise ; le non-respect est done 
decredibilisant pour I'ensemble de la chaine de commandement. 
Enfin, e'est peut-etre pour Pierre I'opportunite de se positionner 
en manager ecoute par la direction generale s'il obtient la prime 
pour Isabelle... ou non. 

Isabelle : «Mes craintes sont justement que cet engagement 
n’etait qu’oral. J’ai fait confiance, je me suis engagee sans 
compter dans ce projet. J’espere que je n’ai pas eu tort, peut- 
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T ENIR LES ENGAGEMENTS DE LA HIERARCHIE 


etre pouvez-vous contacter I’ancien manager, meme s’il est 
parti en de tres mauvais termes...» 

Aucun fait n'est etabli, la situation n'a pas de fondements indiscu- 
tables, tout est dans la confiance, la subjectivite. 

On voit bien id que la suspicion est paitagee, et que le dialogue 
est mal engage. La peur qui regne des deux cotes risque de cris- 
per la situation ; 

- rejet du probleme par Pierre qui aura beau jeu de faire porter 
la responsabilite a I'ancien manager incompetent ou a la direc- 
tion generale «bornee»; 

- risque de demotivation et de fmstration durable d'lsabelle avec 
des effets de contagion sur le reste de I'equipe. 

Comprendre 

Les filtres 

• Isabelle etait tres liee a I'ancien manager : son filtre est tres 
influence par cela. Le fait que I'entreprise I'ait renvoye fait 
peser un doute sur I'honnetete globale de la structure. Pierre, 
son remplagant, apparait comme un usurpateur, ce qui expli- 
que le ton «agressif» et sur la defensive d'lsabelle. 

• Pierre ressent cette agression ; dans les premieres secondes, il 
pergoit cette demande comme une veritable remise en cause 
de sa probite. Dans un second temps, il parvient a se mettre a 
la place d'lsabelle ; «11 n'est pas plaisant de se voir flouer.» 
Parallelement, il a trop vu d'abus, trop de salaries peu scmpu- 
leux profiter des failles du systeme, pour repondre de maniere 
naturelle et positive a cette demande bmtale. 

Les interactions 

Isabelle a eu une relation de confiance avec le manager prece- 
dent pour s'engager sans ecrit formel. Sa confiance dans I'entre- 
prise doit etre d'autant plus affectee par le licenciement du 
manager que sa relation interpersonnelle etait forte. Dans ce con- 
texte, une reflexion s'impose. . . 
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Bien decider en moins d’une heure 


Se contenter de verser cette prime expose Pierre a plusieurs risques ; 

- conforter le sentiment de reconnaissance d'Isabelle envers le 
precedent manager (celui qui avait pris I'engagement, pas celui 
qui donne la prime) ; 

- se devaloriser s'il ne pent pas octroyer les primes ou augmenta- 
tions demandees (syndrome du «c'etait mieux avant»). 

En revanche, ne pas donner la prime : 

- permettrait de decredibiliser le manager precedent et laisserait 
toute latitude a Pierre de passer pour le «bon Samaritain» en 
fin d'annee; 

- genererait un risque de perte de confiance dans la hierarchie, 
une possible demotivation durable d'Isabelle. 

La solution ici semble done de donner la prime en communiquant 
sur le role de Pierre et le risque de voir les RH controler le budget 
de retribution global sur I'annee (e'est-a-dire pas d'augmentation 
ou de prime de fin d'annee, sauf resultats exceptionnels). 

Les normes 

La norme de I'entreprise est ; «Negocie pour toi, seuls ceux qui 
reclament obtiennent. Si tu es discret et que tu te contentes de 
faire ton boulot, tu n'auras jamais d'augmentation. » Isabelle est 
done opportuniste. 

Pierre, dans sa reflexion sur le sujet, va regarder les niveaux de 
retribution et ne pourra pas comprendre les ecarts de traitement 
sans avoir decode cette norme de I'entreprise - ou de son service. 
Paradoxalement e'est plutot face a un management trop autocra- 
tique que ce type de normes apparait. Les enjeux s'expriment en 
termes de pouvoir, de celui qui crie le plus fort. Lace a un mana- 
gement trop faible, la paix sociale est achetee en saupoudrant les 
primes et les augmentations, en nivelant par le has. 

Dans ce cadre, il faudra eviter les iniquites de traitement et veri- 
fier qu'lsabelle a bien assume un surcroit de travail au cours de 
cette periode. 
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Decider 

Rerre : «Isabelle, soyez persuadee que je pense que les 
engagements pris doivent etre respectes. Je vais regarder ce 
que je peux faire... sans engagement de reussite de ma part 
(sourire complice et entendu).» 

Encore bien joue, Pierre utilise une accroche emotionnelle avec 
I'utilisation du prenom et cree ainsi une impression de proximite 
propre a la relation de confiance, ce qui donne a Isabelle le senti- 
ment qu'il prend en compte sa problematique. Par ailleurs, il 
prend position sans s 'engager en exprimant son avis general sans 
le relier a la situation de tension potentielle. 


PLUS LOIN 

Theories de I’engagement : un engagement est un acte fort, 
^ psychologiquement parlant. Beaucoup de techniques de 
^ « manipulation » sont fondees sur ce principe. Une personne 
D qui, sans contrainte, s’engage moralement a faire quelque 
O chose fera son possible pour respecter cet engagement. 
Joule et Beauvois decrivent dans leur Petit traite de manipu- 
lation a I'usage des honnetes gens ^ un panel assez large des 
methodes basees sur cette theorie de I’engagement, dent 
notamment le celebre «pied dans la porte». Les experien- 
ces menees sur cette theorie ont demontre que vous multi- 
pliez par plus de quatre vos chances d’obtenir un don de la 
part d’une personne qui, une semaine auparavant s’est 
engagee a porter un pin’s de votre cause... A mediter. 


I 


I 1. R.-V. Joule, J.-L. Beauvois, Petit traite de manipulation d I'usage des honnetes gens, 

Q Presses Universitaires de Grenoble, 2004. 
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Agir 

L'avenir donnera raison a Isabelle ; la prime lui etait due. Pierre a 
fait valoir son bon droit et Isabelle est devenue une alliee impor- 
tante pour Pierre. Le premier reflexe de crispation aurait pu tout 
gacher. 


POINTS CLES 

Savoir ne pas prendre de nouveaux engagements : d’une 
maniere generale, prenez uniquement des engagements 
qui dependent de vous. On voit trop souvent des mana- 
gers, commerciaux ou employes destabilises face a un 
client ou un fournisseur parce que la direction generale ne 
suit pas leur recommandation, alors qu’ils se sont engages 
a titre personnel ! 

II est toujours tentant de prendre des engagements pour 
conclure une discussion ou une vente : «Je m’engage a 
vous rendre le rapport dans trois jours, a vous livrer sous 
24 heures...» Comme c’est une grosse commande, un rap- 
port important pour I’entreprise, le collaborateur qui s’est 
engage pense inconsciemment que la structure va suivre 
(«S’ils refusent, j’aurai beau jeu de les accuser de mon 
manque de performance, et qui plus est, de bonne foi...»). 
Dans ces conditions, meme si I’entreprise doit se sentir 
responsable des engagements de ses salaries, dans beau- 
coup de cas elle ne le fait pas, et va parfois a juste titre 
jusqu’a les traiter d’inconscients, voire d’incompetents. 

Ne prenez pas d’engagements pour les autres, c’est une 
regie de base... En revanche, faites prendre aux autres 
des engagements, la situation est plus confortable! 
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Situation 3 

Mon boss 
ne delegue pas 


L'importance d'une rhetorique soignee 
Les situations de pur rapport de force 
Autonomie et controie 
La deiegation 
Expiication/justification 


La situation 

Pierre, notre nouveau directeur regional, a commence a appeler 
tous les gros clients de sa region. Certains sont suivis historique- 
ment par son boss qui apparemment n'a pas I'intention d'aban- 
donner ses prerogatives. 11 interpelle Pierre au detour d'un couloir. 

David, boss de Rerre et directeur commercial (lunettes 
rouges du chef devant qui les salaries tremblent) : « Rerre, j’ai 
appris que vous aviez contacte la societe Demarcheur Zassis. 
C’est un client cle pour I’entreprise et je le suis personnelle- 
ment. Vous pourrez d’ailleurs constater dans la base de don- 
nees qu’ils ne vous sont pas affectes. Faites plus attention a 
I’avenir, mon vieux. 
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Bien decider en moins d’une heure 


- Rerre (lunettes d’enfant rebelle qui ne supporte pas 
rautorite) : Desole pour la bevue David, je croyais qu’ils 
etaient localises geographiquement dans ma region. Je verifie- 
rai de nouveau. » 

Les acteurs 

- Pierre ; protagoniste 

- David ; protagoniste 

- Client ; instigateur 

- Direction generale : arbitre 


Appliquer la methode F.I.N. 

Analyser le risque 

Nous assistons ici a une situation de pur rapport de force. Pierre 
doit marquer son territoire et David veut proteger le sien. 
Attention! Pierre est surpris, se sent agresse, et done reagit en 
jouant au plus malin. S'il avait bien ecoute David, il aurait compris 
qu'il ne s'agissait pas d'un probleme geographique. Faire semblant 
de ne pas comprendre est une arme a double tranchant avec un 
superieur hierarchique. Le «faites plus attention mon vieux» etait 
vexant, mais il voulait bien marquer la difference de niveau. 

Nous n'assistons pas ici a une discussion entre adultes responsa- 
bles, mais a une admonestation entre un « parent normatif» qui se 
presente comme le garant des r^les et des normes, et un « enfant 
rebelle» qui se revolte contre un sentiment d'injustice. . . 

D'un point de vue professionnel, rien de constmetif ne peut sortir 
de ce type de relation. Pire, ce schema risque de se reproduire, 
voire de devenir leur mode d'echanges privilegie et systematique 
dans le futur, ce qui rendrait la situation particulikement insup- 
portable pour Pierre. 
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David : «Je ne vous demande pas de verifier ce que je 
vous dis, Pierre. De plus il ne s’agit pas d’une problematique 
de territoire mais d’un client strategique que personne ne vent 
laisser partir a la concurrence. 

- Bien stir David, je suis d’ accord, et soyez rassure, ce 
n’etait pas mon intention de les laisser partir a la concurrence. 
Bien an contraire, le developpement des clients existants est 
certainement un de mes savoir-faire majeurs.» 

Admirons la capacite rhetorique de Pierre ; d'abord il ne contre- 
dit pas David mais I'accompagne («Bien sur David, je suis 
d'accord»). En cela il fait tomber un pan de I'agressivite de David. 
Il enchaine par un «et» (et non pas un «mais» qui serait la nega- 
tion de la phrase precedente) pour aller sur un terme positif 
« soyez rassure » au lieu du traditionnel «ne vous inquietez pas» 
toujours declencheur de stress chez votre interlocuteur. Conside- 
rons que c'est un bon debut, malheureusement marque par une 
legere « impertinence*, puisqu'il se vante. Nous pourrions quali- 
fier cela d'erreur de debutant ou d'un manque de maturite. 

Comprendre 

Les f litres 

• David, boss de Pierre, pense que la relation interpersonnelle 
qu'il entretient avec ses clients le rend indispensable. Par 
ailleurs, il estime que ce chiffre d'affaires qu'il supervise lui- 
meme lui donne du poids dans I'entreprise. Enfin, pour lui, la 
reussite se mesure essentiellement en chiffres. 

• Le filtre de Pierre est plutot de mesurer sa reussite a la fidelisa- 
tion des equipes, a leur niveau de motivation, a revolution de 
leurs competences, etc. En fait, Pierre est « people minded», ce 
qui a priori n'est pas le cas de David. Par ailleurs, il ne supporte 
pas I'autoritarisme et met un point d'honneur a ce que sa hie- 
rarchie pense de lui qu'il est responsable et autonome. 
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Bien decider en moins d’une heure 


Les interactions 

L'affrontement direct ne peut pas tourner en faveur de Pierre qui 
doit trouver les limites pour savoir jusqu'ou il peut alien Par 
ailleurs, Pierre sent bien que si David ne le laisse pas faire son tra- 
vail, il n'obtiendra pas grand-chose en termes de reconnaissance 
ou d' evolution dans I'entreprise. 

Les interactions entre David et la direction generate sont aussi 
presentes, car David passe pour indispensable en ayant en main 
les gros donneurs d'ordre de I'entreprise. 

Les normes 

Les normes en jeu ici sont classiques dans beaucoup d'entreprises ; 
traditionnellement, passer a un poste de management est difficile 
pour une raison simple : avant de passer manager, vous avez reussi a 
faire reconnaitre votre expertise dans votre metier. Cest un proces- 
sus long, et cette reconnaissance vous rassure pour votre avenir. 
Quand vous passez chef, on vous demande d'abandonner cette 
expertise pour la transmettre a d'autres et dans le meme temps 
d'acquerir une autre expertise dans laquelte vous n'etes pas encore 
reconnu : le management Ceci est fragilisant Ainsi, beaucoup de 
managers ont du mal a laisser la place a teurs equipes, a deteguer, etc. 
C'est le cas de David. 11 faut le rassurer par des actes, par des faits, 
et c'est surtout a la direction generate d'expliquer a David, ce 
qu'elle attend de lui. Lite doit lui reexpliquer selon quelles regies il 
va etre evalue. 

Aujourd'hui, la norme protege David, mais en cas de changement 
de direction generate, David pourrait etre en danger car il pour- 
rait etre considere comme inapte au management, meme s'il fait 
un gros chiffre d'affaires. 

Decider 

Tout en parlant, Pierre a detaille la base de donnees clients et il 
vient de se rendre compte que la plupart des gros clients regio- 
naux sont restes aux mains du directeur commercial. Or, dans 


18 



Mon boss ne delegue pas 


son contrat de travail et dans la presentation du job que les res- 
sources humaines lui ont vendu, c'est a lui qu'il revient de s'occu- 
per de ces grands comptes. 

11 decide de pousser la conversation pour tester les limites des 
freins de David. Son avenir depend de cette «mesure». 

Rerre : «Par ailleurs, vous devez certainement avoir enor- 
mement de choses a faire et done pen de temps a consacrer a 
une tache qui en demande beaucoup : I’elevage des comptes 
existants. Ne pensez-vous pas que la proximite geographique 
aidant, il serait interessant que je les suive moi-meme, comme 
cela est d’ailleurs expressement convenu dans le job description 
et dans mon contrat de travail ? 

- Que voulez-vous prouver?» 

David a manoeuvre finement. Devant la menace sous-entendue 
de Pierre et pour eviter une confrontation, il change de registre et 
entraine Pierre sur des terrains mines. Ce changement de para- 
digme est une des bases d'une bonne rhetorique. 11 evite a David 
de justifier sa position et oblige Pierre a justifier son attitude alors 
qu'il ne s'y attend pas. Je ne me bats pas sur le terrain de I'adver- 
saire, je prefere I'entrainer sur le mien. . . 

Rerre : «Je ne veux rien prouver, juste bien faire mon job, 
celui pour lequel on m’a recrute (tentative d’evitement de jus- 
tification). 

- C'est-a-dire ? 

David pousse Rerre a la justification. D’une maniere generate 
les questions ouvertes, celles qui commencent par «comment», 
«qu’est-ce que», «quand», «pourquoi,» etc. amenent votre inter- 
locuteur a se justifier. 

Coup de telephone salvateur (he oui, tout le monde a le 
droit d’avoir de la chance). Sachant qu’un cadre est derange 
en moyenne toutes les 7 minutes, savoir profiter d’un de ces 
derangements pour s’echapper d’une situation difficile devient 
rm art bien utile a maitriser. 



Bien decider en moins d’une heure 


- David, veuillez m’excuser, peut-etre pourrons-nous en 
reparler plus tard, j’attends ce coup de telephone client 
depuis longtemps.» 

Ouf! Pierre vient d'echapper a une situation de conflit a laquelle 
il n'etait pas prepare. 


PLUS LOIN 
a 

^ Les situations de conflit non preparees : les plus dangereu- 
^ ses des conversations, celles qui se chargent en stress rapi- 
^ dement et font des ravages dans les relations humaines et 
D les carrieres sont les conversations non preparees, sur un 
O sujet apparemment anodin mais qui peut se reveler emo- 
tionnellement sensible. On perd vite de vue I’objet de la con- 
versation au profit d’objectifs moins avouables : se proteger 
en attaquant I’autre, en lui demontrant qu’il a tort, en etant 
agressif. 


Agir 

Apres s'etre repris, Pierre a demande a David ce qu'il attendait de lui 
en tant que manager. La reponse ne vous surprendra pas ; des resul- 
tats chiffres. Rien concernant directement le management, la dyna- 
mique d'equipe, la montee en autonomie des commerciaux, etc. 
Pierre decide done de s'appliquer maintenant a donner a David 
ce qu'il attend en termes d'information, de feed-back pour creer 
des interactions positives et rassurer David. 
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Mon boss ne delegue pas 


POINTS CLES 

Determiner pourquoi votre boss ne delegue pas est toujours 
delicat car les jeux sont fausses : sur quoi allez-vous etre 
evalue? Sur quoi lui-meme pense-t-il etre evalue? 

Dans cette situation, il va falloir determiner rapidement 
s’il s’agit d’un manque de confiance ou d’une resistance 
due a un manque de savoir-faire managerial. 

S’il s’agit simplement d’un manque de savoir-faire en ter- 
mes de delegation, du a un filtre classique du genre «j’ai 
plus vite fait de le faire moi-meme que de I’expliquer puis 
de corriger les erreurs», a vous de mettre en oeuvre les ele- 
ments pour faire changer ce filtre : un feed-back rassurant, 
une volonte d’etre «autonome sous contr6le». La grande 
erreur d’un jeune confirme est de vouloir montrer son auto- 
nomie en ne demandant rien a personne et de revendiquer 
cette autonomie en evitant les comptes rendus : deux atti- 
tudes effrayantes pour un manager. 

Le grand phenomene de la justification : nous avons vu com- 
ment David pousse Pierre a la justification avec ses ques- 
tions ouvertes. Or toute justification d’une action ou d’une 
pensee genere systematiquement un processus perdant 
dans une negociation : celui qui se justifie est en position 
de «discussion de salon », c'est-a-dire sans maitrise du 
but a atteindre» alors que I’autre peut prendre du recul 
entrainant justifications sur justifications. Pris dans ce jeu 
de la justification, il n’ecoute pas reellement le raisonne- 
ment de I’autre car la maitrise de la conversation devient 
le seui objectif de I’echange : la forme surpasse le fond. 
Dans toutes les situations, vous justifier vous fait perdre la 
main. Si une explication peut etre necessaire pour com- 
prendre un evenement, la justification n’aide jamais a 
comprendre I’evenement. En revanche, elle vous met sys- 
tematiquement dans une situation d’inferiorite. 





Situation 4 

Un de mes salaries 
est critique 
par un autre manager 


Manager en mode projet 
Les choix idiots 
Fideiite a un groupe d'appartenance 
Les rapports de force sans Hen hierarchique 
Savoir parier avec candeur 


La situation 

Christine, la directrice marketing du groupe, entre brutalement 
dans le bureau de Pierre, notre nouveau directeur regional. Chris- 
tine se bat depuis des annees pour faire evoluer I'entreprise vers 
une demarche en logique projet et elle compte bien s'appuyer sur 
chaque nouveau manager pour imposer cette demarche. Or, en 
„ partant du constat de la demotivation d'un des membres de 

1 I'equipe de Pierre sur un pro jet en cours, elle en deduit la resis- 

‘S tance de Pierre sur ce type de demarche et compte bien changer 
I le cours des choses. 

0 
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Bien decider en moins d’une heure 


Christine : «Bonjour Pierre. II parait que tu n’as fait aucune 
remarque a Francois qui a rechigne an cours de la reunion de 
lancement du projet “une canne pour tons”. Tu n’etais pas 
encore dans I’entreprise, mais ce projet fait suite a I’etude de 
marche sur les seniors qui a revele un marche en pleine 
explosion. II faut renouveler notre image de marque et peut- 
etre revendiquer la canne comme un accessoire fashion. 

- Bien sur, bien stir, mais Francois est sur deux secteurs a 
la fois en ce moment, il est strategique pour moi et je com- 
prends qu’il n’ait pas de temps supplementaire. En plus je n’ai 
appris qu’au dernier moment qu’il faisait partie de ce projet et 
je n’ai pas en le temps de reorganiser tout le service. Je ne 
veux pas te mettre dans I’embarras mais ne pourrais-tu pas 
trouver un commercial dans une autre region ? » 

Acteurs 

- Pierre ; protagoniste 

- Christine : protagoniste 

- Frangois ; instigateur 

- Equipe des commerciaux : groupe referent 


Appliquer la methode F.I.N. 

Analyser le risque 

La situation s'engage sur un pur rapport de forces. Pierre ne peut 
pas se mettre a dos Christine, mais il n'a pour I'instant que le «son 
de cloche » de Frangois. Il n'a pas eu le temps de creuser la ques- 
tion et se sent agresse par Christine qui met en cause son lea- 
dership sur un membre de son equipe. 

Il est done dans une situation ou il risque de se decredibiliser vis- 
a-vis de son commercial a qui il a garanti plus ou moins tacite- 
ment de le defendre, ou de passer pour un recalcitrant vis-a-vis de 
la directrice marketing qui a I'oreille du president. 
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Christine : «Ecoute Pierre, les autres sent tout le temps 
debordes et n’ont pas le regard efficace de Francois qui a deja 
participe brillamment a un autre groupe de reflexion. 

- Peut-etre est-ce a cause de cette participation qu’il est en 
retard sur ses objectifs! C’est suite a une remontrance de ma 
part qu’il m’a lui-meme demande d’etre exonere de ce 
groupe de reflexion. 

- Ton aide est precieuse, un “non” ne sera pas accepte 
comme reponse. Tu sais, le travail en mode projet est une des 
cles du succes de notre entreprise, et le president tient beau- 
coup a la collaboration active de tous.» 

Id, Christine utilise une methode de manipulation dassique pour 
imposer son point de vue sans prendre en compte la problemati- 
que de I'autre : elle veut imposer sa volonte par personne (son 
president) interposee! Elle utilise le pouvoir du president pour 
son propre compte en s'appuyant sur ce qu'il pense - soi-disant. 

Pierre : «Le president tient aussi beaucoup an chiffre 
d’affaires de ce secteur, je ne pense pas qu’il serait ravi de lais- 
ser la place aux concurrents. 

- OK Pierre, j’esperais plus de motivation et d’entrain d’un 
nouveau venu, je suis surprise de cette reticence. » 

Attention, la presentation de Pierre est faible ; le choix entre 
«participer a la reunion et perdre des clients ou ne pas participer 
et etre performant» n'est evidemment pas la seule option possi- 
ble. Cette methode dassique dite du « choix idiot»' n'aide en rien 
la relation interpersonnelle entre Pierre et Christine; elle ne va 
pas non plus dans le sens de I'entreprise et de la collaboration. 

II faut chercher un terrain d'entente, parler honnetement. 


1. Voir points cles p. 55. 
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Bien decider en moins d’une heure 


Comprendre 

Les filtres 

• Pierre considere, en tant que manager, que son role est d'etre 
responsable et protecteur de son equipe : «Personne ne doit 
s'interposer et encore moins me court-circuiter sous peine de 
me decredibiliser.» Ce cote paternaliste, «chef de meute» est 
un filtre que Ton retrouve souvent chez les leaders qui veulent 
se faire aimer et qui ont un sens de la responsabilite pousse, 
une notion d'appartenance a la meme equipe. Ce sentiment 
d'appartenance peut d'ailleurs s' exprimer de maniere opposee 
chez d'autres managers : «Nous appartenons a la categoric des 
managers et nous nous entraidons face a la categoric des 
salaries.* Mais quel que soit Tangle, cette notion de fidelite au 
groupe d'appartenance est fondamentale car elle influence les 
comportements.' 

• Christine n'est pas etonnee par la reaction de Pierre. Pour elle, 
«c'est toujours pareil, tous les commerciaux sont des individua- 
listes forcenes.» Ce type de filtre est quasiment un reflet parfait 
des normes ambiantes dans beaucoup d'entreprises. Le statut 
specifique, parfois schizophrenique du commercial reste pour 
beaucoup ambigu ; ambassadeur de Tentreprise aupres des 
clients mais aussi porte-parole des clients aupres de Tentreprise. 
Leurs negociations pour le compte des clients sont souvent 
interpretees comme generant une complexite supplementaire 
en interne et dont le seul interet est de leur faciliter le travail 
(«s'ils faisaient mieux leur boulot cela n'arriverait pas»). Dans le 
cas de Christine, c'est accentue par sa position difficile qui lui 
impose d'etre en contact direct avec les commerciaux sans 
pour autant avoir de lien hierarchique. Facteur aggravant, elle- 


1. Ainsi, et par analogic, certaines methodes d'espionnage industriel jouent sur 
ce principe de respect a la minorite ou a la communaute d'appartenance : par 
loyaute envers ma communaute religieuse, ethnique ou autre, je suis pret a trahir 
mon entreprise que je ne considke pas comme ma communaute de reference. 
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meme est evaluee sur rimplementation des ses actions marke- 
ting terrain dont le succes depend de la bonne volonte des 
commerciaux. 

Les interactions 

Entre Pierre et la directrice marketing, le lien de subordination est 
faible. Chacun essaye d'impressionner I'autre en arguant de la 
legitimite de la demarche voulue par le president, chacun essaye 
de marquer son territoire. 

Parallelement, Pierre s' est fait manipuler par son commercial qui 
lui a fait valoir que son retard etait du a ces demarches transversa- 
les. 11 se sent cependant oblige de faire face et de proteger son 
equipe. 

Ainsi, les jeux de pouvoir se jouent id a deux avec un arbitrage 
exterieur pris en charge, comme souvent, par un absent : Francois. 
Christine ne veut pas lacher et on peut concevoir qu'il y a un ris- 
que d'effet de contagion. Si cela se sait et que tous les managers 
exonerent leurs salaries de participer aux groupes projets, cela 
deviendra impossible pour elle. 

Les normes 

La norme de I'entreprise est : «Tu es juge sur tes resultats.» Pierre 
I'a bien compris, et Christine n'est pas credible quand elle pre- 
tend que les managers sont juges sur leur capacite a travailler en 
projets transversaux. La transversalite peut devenir une norme, 
mais elle ne s'impose pas d'elle-meme, loin de la. Nous avons 
meme connu un groupe qui avait cree un poste de responsable 
de la transversalite. Le job a ete tenu six mois avant la demission 
du pauvre collaborateur qui s' etait heurte a des montagnes de 
crispation. . . 

On n'impose pas des changements de normes comme on decide 
du lancement d'une nouvelle campagne de communication. 
Cependant, il est fort possible d'imposer de nouvelles normes 
directement en esperant qu'elles vont eradiquer les anciennes par 
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un effet de chaises musicales. Cela sous-entend neanmoins un 
travail de fond prealable pour preparer les esprits a I'acceptation 
de cette nouvelle norme. 

Decider 

Pierre comprend bien I'inanite de leur conversation et decide de 
«parler avec son coeur», d'expliquer ce qu'il ressent, les emotions 
qui I'empechent d'abonder dans le sens de Christine'. C'est un 
exercice difficile mais souvent salutaire, plus facile a realiser 
quand la confiance dans votre interlocuteur est grande. Id, il ne 
risque pas grand-chose a essayer. 

Pierre : «Ecoute Christine, tu as sans doute raison. En fait il 
y a plusieurs choses qui me genent : Francois est evalue sur sa 
performance, sa remuneration en depend et il a vraiment 
besoin de se concentrer sur I’activite qui le nourrit. Moi-meme 
je dois produire des resultats, j’ai besoin de toutes mes ressour- 
ces. Personne ne m’a prevenu, tu as convoque Francois sans 
meme me demander si cela contrarierait mon organisation : 
en fait, je pense que tu t’attendais a plus de mollesse, de timi- 
dite d’un nouveau et que c’est pour cela qu’il t’a paru envisa- 
geable de me court-circuiter sans risque. La seule reponse qui 
soit credible maintenant si je ne veux pas me faire manger 
tout cm est d’etre dur et de marquer mon territoire. 

- Rerre, je dois dire que tu me bluffes. C’est une grande 
qualite de pouvoir dire les choses avec candeur. Comment 
peut-on trouver rme solution satisfaisante ? » 


Agir 


Rerre : « Sachant que tu n’as pas la possibihte de modifier 
ion systeme de retribution et d’evaluation, il faut que tu me 
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paries du projet pour voir si je peux moi-meme contribuer, le 
regard du nouveau est toujours enrichissant...» 


POINTS CLES 

Ne commencez jamais une conversation par un reproche. 

D’une maniere generale, engager une conversation sur le 
mode du reproche n’est jamais tres bon, mais dans le 
cadre d’une dynamique projet oCi les relations hierarchi- 
ques ne jouent pas, cela revient a se mettre en situation 
de conflit immediat. 

Avant une negociation, il faut toujours definir une obligation 
d'aboutir ou trouver un objectif commun possible. Les theo- 
ries de la gestion de conflits partent de I’hypothese qu’il 
doit y avoir une resolution dudit conflit pour continuer a 
«jouer». Dans le cas des projets transversaux, la situation 
peut parfois rester bloquee tres longtemps, chacun accu- 
sant I’autre d’immobilisme et se refugiant derriere ses pro- 
pres contraintes. Pour eviter cela, sans pour autant 
prendre la charge de travail maximale a la place des 
autres, essayez de trouver des buts et des interets com- 
muns a la realisation du projet. Mais si, c’est possible 
dans 99 % des cas... 





Situation 5 

Un salarie se dit 
en surmenage 


Absenteisme, fatigue et demotivation 
Interactions vie privee/vie professionneiie 
Les effets de ia « reunionite » 
Mesurer i'impiication 
La force de ia motivation 


La situation 


Pierre, notre directeur regional, a passe beaucoup de temps a pre- 
parer une reunion de remobilisation de ses troupes en laquelle il 
place tous ses espoirs de jeune manager. L'esprit d'equipe et de 
solidarite est au centre de ses croyances en matiere de manage- 
ment, il a envie de diriger son equipe comme une equipe de 
rugby. 

11 se projette done a la sortie de la reunion en imaginant sa place 
„ de capitaine ayant reconcilie tout le monde sur I'objectif a attein- 

1 dre. 11 est dans cet etat d'esprit quand arrive le coup de fil de Ste- 

" phane, un de ses commerciaux. 

0 
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Stephane : «Ecoute Pierre, je sais que tu as prevu une reu- 
nion la semaine prochaine mais pour tout te dire, j’aimerais 
bien prendre ma journee de RTT apres le week-end, je suis 
epuise, j’ai besoin de recharger les batteries. 

- Oui Stephane, mais cette reunion est vraiment impor- 
tante, prends tes RTT apres s’il te plait. 

- OK, je comprends, mais si je te le demande, c’est que 
j’en ai besoin, Pierre. Tu me feras rm debriefing. 

- Stephane, tes resultats semblent plutot en baisse ces der- 
niers temps, veux-tu que I’on en parle ? 

- C’est justement parce que je suis epuise que les resultats 
sont en baisse. Je n’ arrive pas a recharger les accus. Je traine 
un rhume depuis quatre mois dont je n’arrive pas a me 
defaire, mon sommeil est perturbe, mes resultats s’en ressen- 
tent J’avais prevu depuis longtemps ce week-end de trois 
jours qui est important pour moi et mon epouse, je ne me 
vois pas lui annoncer qu’en plus je rannule.» 

Attention! Stephane vient de presenter plusieurs affirmations qui 

ne peuvent pas etre prises pour argent comptant par Pierre, qui va 

plus que ne jamais devoir faire preuve de candeur et d'assertivite'. 

Les acteurs 

- Pierre ; protagoniste 

- Stephane ; protagoniste 

- Ancien directeur commercial : instigateur 

- Femme de Stephane ; arbitre et groupe referent 


1. Absence d'agressivite. 
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Appliquer la methode F.I.N. 

Analyser le risque 

Pierre a ici trois options : 

- rester sur ce qui lui parait le plus important pour lui ; avoir tout 
le monde present a la reunion et dire a Stephane : «Pas de pro- 
bleme pour tes RTT, mais apres la reunion*, avec le risque de 
le demotiver, voire de recevoir un arret maladie en signe 
d'insubordination; 

- laisser faire, etre faussement cool en acceptant son absence 
sans sourciller et prendre le risque de voir la situation de demo- 
tivation potentielle de Stephane s'enraciner; 

- essayer de comprendre ce qui motive la demande de Ste- 
phane, creuser, faire tomber les masques au risque de creer 
une situation de conflit et de demotivation durable. 

Pierre confirme alors sur son ecran que les resultats de Stephane 
sont moyens - voire en baisse. «En voila un qu'il faut certaine- 
ment remotiver et, comme par hasard, c'est lui qui ne veut pas 
venir... c'est toujours la meme chose», pense Pierre se fondant 
sur un exemple de son experience. Et oui, un exemple suffit pour 
faire une generalisation, une distorsion de la realite, un filtre, un 
verre de lunette teinte. . . 


Comprendre 

Les filtres 

• Pour Stephane, c'est la fatigue qui genere le manque de resul- 
tat, et I'intensite de travail I'empeche de se soigner. Mais refuser 
la reunion est un alibi pour faire part de sa fatigue. Stephane 
I n'ose pas s'avouer que sa fatigue est en realite un symptome de 

i, peur, de mal-etre, de demotivation. 

I • Pour Pierre, le manque de resultat est demotivant, il fait ressor- 
0 tir le sentiment de fatigue et de lassitude plus intensement. 
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Quand on gagne, on n'est pas fatigue. II pense que ce sont tou- 
jours ceux qui en ont le plus besoin qui ne font pas les efforts. 
Fort de ce filtre, il va chercher les arguments pour conforter cet 
avis. Bien sur, nous sommes dans une problematique du type 
oeuf/poule : «Est-ce que je ne fais plus d'efforts parce que je 
suis demotive et mes resultats s'en ressentent, ou est-ce que 
parce que mes resultats sont mauvais que je baisse les bras?» 

Les interactions 

L'anden manager de Stephane le harcelait et I'humiliait lors des 
reunions, ce qui en faisait des moments difficiles a vivre. Cette 
interaction entre les deux hommes a laisse des traces importantes 
qui demeurent aujourd'hui. 

Parallelement, Stephane se plaint beaucoup aupres de son 
epouse, et il s'est cree au sein du couple une forme de complicite 
dont I'origine est une critique en regie contre I'entreprise. Annu- 
ler son week-end apparait done comme une trahison envers «la 
seule personne» qui se preoccupe vraiment de lui, le comprenne 
et le supporte dans la lourde epreuve qu'il traverse. Le «qu'en 
plus je l'annule» demontre qu'il presente son travail comme etant 
a I'origine de son manque de disponibilite vis-a-vis de son epouse. 

Les normes 

Les reunions regulieres au siege sont traditionnellement fastidieu- 
ses, trop nombreuses, et il est d'usage que les provinciaux ne 
viennent que de temps en temps. C'est sur cette base que Ste- 
phane pretend s'exonerer de la reunion en toute legitimite. 
Pierre, ignorant la norme, trouve la demarche inconvenante. 
Lentreprise juge I'implication des gens sur leur fagon de pleurer 
«qu'ils n'ont pas de temps pour eux». La disponibilite est la seule 
mesure de 1' engagement. Ainsi, les portables sont toujours bran- 
ches, et les sollicitations permanentes empechent reellement les 
breaks. 

Cela ajoute a la notion de pression et de demotivation. Cette 
norme classique Itemps passe = motivation! est souvent epui- 
sante pour les vies de couple. . . 


34 



UN SALARIE SE DIT EN SURMENAGE 


Decider 

Pierre decide de rompre le rapport de force et de generer une 
dynamique positive. II pergoit bien qu'il devra donner une 
«contrepartie» qui servira d'alibi a Frangois pour changer d'avis 
vis-a-vis de son epouse, mais il ne sait pas encore laquelle. II vien- 
dra voir Stephane pour faire le point avec lui. 

Agir 


Rerre : « Stephane, mon objectif c’est que tu sois perfor- 
mant, et pour cela tu as besoin d’etre bien dans ta tete et bien 
physiquement. Ce que tu me dis est done fondamental pour 
moi et je ne veux pas le prendre a la legere. Au-dela de la 
question de ta presence a la reunion, dont je ne voudrais que 
ni toi ni moi nous ne fassions rme question de principe, la 
veritable question que tu dois te poser c’est : ne pas assister a 
la reunion peut-il etre inconsciemment une maniere de fuir le 
probleme an lieu de 1’ affronter? Par exemple, penses-tu reelle- 
ment qu’avec rme journee de RTT tu iras mieux ? 

- Un deplacement de moins, de la tension nerveuse en 
moins, de I’agressivite inherente a ce type de reunion en 
moins : oui, je pense que d’eviter cette reunion est salutaire 
pour moi. 

- OK Stephane, alors je viens te voir demain et on en parle. 

- (Stephane, surpris) Bon, d’accord, je viens te chercher a 
la gare...» 

Pierre vient de faire un coup fabuleux. Les salaries sont habituel- 
lement convoques de maniere formelle, les visites ne sont jamais 
improvisees car elles pourraient etre considerees comme une 
forme de flicage, voire de harcelement, d'ou la surprise de Ste- 
phane et I'avantage qu'a pris Pierre sans vraiment savoir pour- 
quoi. De plus, il pose les bases dune nouvelle relation en 
apportant a Stephane un niveau de reconnaissance que ce der- 
nier n'avait jamais connu. 
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POINTS CLES 

Le magnifique phenomene de la motivation : d’une maniere 
generale quelqu’un de motive n’est pas fatigue durable- 
ment. Un collaborateur en pleine sante physique qui se 
plaint chroniquement d’etre fatigue a toutes les chances 
d’etre en phase de demotivation. 

Sans reprendre I’ensemble des theories de la motivation 
au travail, resumons le propos a I’essentiel pour un 
manager : /a motivation n’est pas un etat, c'est un proces- 
sus, ce qui met en mouvement. Ainsi, la motivation neces- 
site un objectif (un but a atteindre), un effort pour 
atteindre I’objectif (si je suis sur d’y arriver sans efforts, je 
ne suis pas motive), une certaine Constance dans I’effort 
et, souvent, une recompense a la hauteur de I’effort pour 
eviter la demotivation. 

Bien sur cheque individu, en function de ses filtres et des 
interactions avec son environnement sera plus ou moins 
sensible a la nature des objectifs qui lui sont proposes. 
Quoiqu’il en soit, savoir donner du sens au travail de cha- 
cun est la base necessaire pour creer une dynamique de 
motivation (voir situation 24). 
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Situation 6 

Faut-il amenager 
le temps de travail 
d'un collaborateur 
a la suite 
d'un changement 
dans sa vie privee? 


Gerer la peur 

Interactions vie privee/vie professionnelle 


La situation 


Claire est une salariee motivee sur laquelle Pierre, notre directeur 
regional, fonde beaucoup d'espoirs. Pile a demande un entretien. 
Cela inquiete Pierre qui ne veut pas perdre cet element de 
qualite. 

11 salt qu'il va falloir faire preuve d'ecoute, mais il salt aussi qu'il ne 
pent pas faire «deux poids, deux mesures», meme pour garder un 
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element de valeur. II a prepare cet entretien en regardant le dos- 
sier de Claire, ses performances, son niveau de retribution et 
revolution de sa remuneration sur deux annees. 

Claire : «Bonjour Rerre et merci de cet entretien. Voila, 
bien que ma vie privee ne regarde que moi, je pense que les 
derniers evenements vont avoir de Timportance sur mon tra- 
vail et je tenais a en parler avec toi. 

- Bien sur Claire, de quoi s’agit-il exactement, rien de 
grave, j’espere? (Pierre est inquiet et le dit, cela le rend 
humain et proche. Sa simplicite et son interet sont sinceres, en 
tout cas en ce qui concerne Claire.) 

- Non, non, tout va bien, simplement mon divorce qui 
dure depuis deux ans vient de s’achever, je vais devoir 
m’organiser dans le cadre d’un nouveau mode de garde des 
enfants, sur une semaine coupee en deux avec des alternan- 
ces. Cela signifie certainement : pas de reimions tard le soir, 
pas de deplacements superflus. J’ai peur que cela soit inter- 
prete comme un manque d’investissement, d’engagement. Je 
voulais ton avis sur la maniere de gerer cette situation, cet 
equilibre necessaire entre vie privee et vie professionnelle. 

- Claire, je connais beaucoup de gens dans ton cas (sourire 
complice) qui s’arrangent de cette situation avec des objectifs 
bien fixes et une organisation en beton. Tu verras que dans 
un environnement favorable des deux cotes, tu t’en sortiras. 

La vraie question est : as-tu besoin d’un temps amenage ? 

- En fait, je me le demande, mais je manque de visibilite. 
Compte tenu de la nature meme de mon job, je pense pou- 
voir m’organiser pour atteindre les objectifs. C’est plus les 
contraintes imposees par la structure et son indifference nor- 
male aux problematiques individuelles qui m’effraient Je me 
demande si je pourrais reellement travailler avec la pression 
que je risque de subir.» 


Les acteurs 

- Pierre ; protagoniste 

- Claire ; protagoniste 
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- DRH et directeur commercial ; arbitres 

- Famille, enfants ; groupe referent 


Appliquer la methode F.I.N. 

Analyser le risque 

Claire a peur de sa stmcture, elle semble prete a demissionner 
plutot que d'avoir a se battre centre I'entreprise. Pierre doit la ras- 
surer totalement s'il veut conserver un bon niveau de motivation. 
«La peur est mauvaise conseillere», dit le proverbe, et e'est vrai. 
Elle bloque le processus emotionnel, la capacite de reflexion, le 
dynamisme... or les situations ou nous avons peur peuvent etre 
nombreuses : peur de parler en public, peur de decevoir, de per- 
dre une competition, peur de s'associer avec des escrocs, peur de 
ne pas pouvoir tenir ses engagements, peur encore d'affronter 
son conjoint parce qu'une fois de plus on est en retard, peur de 
perdre la confiance de quelqu'un que I'on respecte, etc. 

Identifiez la peur, et vous debloquerez souvent une situation figee 
ou des attitudes agressives que vous ne comprenez pas. 

Comprendre 

Les f litres 

• Claire culpabilise de cette situation, ressent une forme de 
«honte» a imposer a I'entreprise ses problemes personnels. 

• Pierre a vecu une experience douloureuse qui I'amene a se 
mettre a la place de Claire. S'il avait ete integriste au niveau du 
manage, peut-etre reagirait-il differemment («Debrouille-toi, tu 
n'avais qu'a pas divorcer»). Un vecu comparable peut forger 
des filtres identiques. Claire trouve ici Pierre tres comprehensif, 
avec une grande intelligence de 1' autre. En fait, Pierre est passe 
par les memes evenements et comprend reellement Claire. 
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Les interactions 

Des interactions exterieures sont souvent en jeu dans les reac- 
tions insondables de certains salaries. Ainsi, nombre de cadres jus- 
tifient leur demande d'augmentation parce qu'ils ont achete une 
nouvelle maison. . . 

lei Claire joue franc jeu en impliquant Pierre dans la recherche de 
solution. Par ailleurs, il pergoit cette revelation comme un signe 
de confiance. Tout comme certains recipiendaires d'une confi- 
dence, il se sent important, avec un role a jouer. Pierre est un 
manager un peu «paternaliste». 

Par ailleurs, quelles que soient les decisions que va prendre Pierre, 
il salt qu'il devra les justifier vis-a-vis de deux arbitres ; son direc- 
teur commercial et la direction des ressources humaines. 11s sont 
bien presents dans cette relation, bien que Pierre ne veuille abso- 
lument pas se refugier derriere leur decision finale pour ne pas 
effrayer Claire. 

Les normes 

Deux normes de I'entreprise pesent sur le sentiment de Claire ; 

- I'entreprise n'a pas a se meler des aspects prives de la vie de ses 
salaries, «sinon on ne s'en sort pas». Dans la veine de cette 
norme, tout ce qui touche un tant soit peu a la sphere privee a 
ete banni : pas de systeme de retraite par capitalisation, pas de 
seminaire avec les conjoints, etc. 

- celui qui est peu disponible est souvent juge peu efficace. Cette 
norme de relation au temps, ou le nombre d'heures passees au 
bureau est synonyme d'engagement, est assez largement repan- 
due dans nos entreprises; elle genere des comportements du 
type : «11 faut etre disponible pour les reunions prevues a 
17 heures, mais qui commencent a 18h45, etc.» En fait, prefe- 
rer un rendez-vous prive plutot que d'assister a cette reunion 
est considere comme une forme de manque d'engagement. 
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Decider 

Pierre decide d'assumer la situation avec son filtre de manager 
paternaliste. II veut absolument rassurer Claire ; pour cela il ne 
doit lui demander aucun engagement, ne lui parler d'aucune con- 
trainte et doit s'exprimer essentiellement en termes de solution. 


Agir 


Rerre : «Rassure-toi Claire, tu seras d’abord jugee sur tes 
performances, la structure prendra le soin de te prevenir suffi- 
samment tot pour les meetings importants. On essaie et on en 
reparle dans trois mois. C’est moi qui evaluerai ton implica- 
tion, et crois-moi, je sais faire la part des choses. Cela te 
convient? 

- OK, essayons (grand sourire sincere). » 


POINTS CLES 

Sphere privee, sphere professionnelle : I’importance que 
prend la sphere privee dans les priorites de vie des sala- 
ries occidentaux amene de plus en plus souvent les entre- 
prises a devoir integrer cette donnee dans leur mode de 
management. Cela passe par le developpement des servi- 
ces aux salaries (conciergeries, creches d’entreprise, patri- 
monial office...), ou encore I’amenagement des packages 
de remuneration en fonction des problematiques ou des 
situations particulieres (package senior, salaries fortement 
fiscalises, jeunes debutants, etc.), le developpement des 
formules de compte epargne-temps, des complements de 
retraite par capitalisation, d’environnement de travail valo- 
risant, de formations specifiques, etc. 

L’attitude qui consiste a ne pas prendre en compte les 
besoins des salaries va etre de plus en plus difficile a tenir. 
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POINTS CLES (Suite) 

La peur ; avant de rechercher une solution dans une situa- 
tion oCi votre interlocuteur a peur, il faut avant tout retablir 
un climat de confiance. Si une personne a peur de vous 
annoncer quelque chose, c’est qu’elle a peur de votre 
reaction, qu’elle ne vous fait pas confiance sur le fait que 
vous partagiez les memes objectifs. Rassurez-la sur ce 
point avant de continuer I’entretien, sinon rien de bon ne 
sortira de votre conversation. 
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Situation 7 

Se retrouver malgre soi 
en situation de mediateur 


Gerer les interactions avec un manager coierique 
Se retrouver en situation de mediateur 
La notion de reconnaissance 
Les reiations infantiiisantes 
L '« effet d'etiquette » 


La situation 

Frangoise, une assistante, se sent agressee par son manager direct 
et essaie de prendre Pierre, notre manager regional, a temoin. File 
entre dans son bureau accompagnee de I'assistante de Pierre, 
Magalie. 

Frangoise (en pleurs) : «Ecoutez Pierre, je ne comprends 
pas Xavier, le responsable regional sud-ouest : il me demande 
de faire une etude de marche sur I’implantation de prescrip- 
teurs potentiels (cliniques orthopediques, maisons de retraite, 
etc.) Et quand je lui rends, apres avoir travaille nuit et jour 
pendant deux semaines, il me retorque que c’est trop tard, 
qu’il n’avait pas besoin d’un dossier de soixante pages et que 
mon travail est completement inutile. » 
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Les acteurs 

- Pierre ; protagoniste, mediateur, temoin 

- Frangoise : protagoniste 

- Magalie ; instigateur 

- Xavier ; protagoniste indirect 

- Equipe de Pierre : groupe referent de Pierre 

- Equipe des assistantes : groupe referent de Erangoise et Magalie 


Appliquer la methode F.I.N. 

Analyser le risque 

Le fait que Pierre defende ses equipes vis-a-vis de sa hierarchie 
n'en fait pas un representant des faibles et des opprimes. Ici, les 
comportements precedents de Pierre ont permis a tous les sala- 
ries de lui coller une etiquette, par un processus dit d'attribution : 
on prete a quelqu'un des qualites et un caractere en fonction des 
comportements que I'on pergoit. S'il ne s'occupe pas de Eran- 
goise, son comportement ne collera plus a I'etiquette de bon 
Samaritain, et Erangoise risque de polluer sa propre equipe avec 
un discours du genre : «C'est un hypocrite, il tient deux discours 
a la fois, en fait on ne peut pas lui faire confiance.» 

11 y a de fortes chances que Magalie, son assistante, ait incite Eran- 
goise a venir. Magalie est done elle aussi en attente. C'est une 
contrainte psychologique forte sur Pierre qui ne veut pas decevoir 
ses equipes. 

Enfin, il ne veut pas se brouiller avec Xavier, a qui il n'a rien a 
reprocher personnellement. 

Frangoise se permet de prendre Pierre a temoin parce qu'elle 
connait sa reputation et pense qu'il pourra I'ecouter, I'aider, voire 
prendre son parti. Evidemment, la situation est delicate car elle 
n'appartient pas a 1' equipe de Pierre, qui n'a en realite aucun inte- 
rs a prendre le parti de Erangoise. 
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Rerre a Frangoise : «Ecoutez, je devais justement telepho- 
ner a Xavier. Je vais essayer de lui en toucher un mot. 

- Pierre a Xavier : Alio, bonjour Xavier, Pierre a I’appareil. 
Je ne te derange pas ? 

- Pas du tout Pierre, justement je viens de t’envoyer les 
documents que tu m’as demandes. 

- Genial Xav’! Dis-moi tant que je te tiens, j’ai croise Fran- 
goise, bouleversee. Je crois que tu as eu une explication 
severe avec elle... 

- M’en parle pas, c’est a chaque fois la meme chose. Elle 
ne comprend rien. Je I’appelle mercredi parce que je vois rm 
candidat vendredi et que j’ai besoin de quelques informations 
complementaires sur la region, et elle me rend rm hvre quinze 
jours apres.» 


Comprendre 

Les filtres 

• Xavier est exigeant. II est rapide, il a besoin de prendre des 
decisions vite et d'avoir des collaborateurs reactifs. II donne des 
objectifs globaux, n'a pas le temps d'expliquer les chemins qu'il 
faut suivre. II a besoin de s'entourer de gens autonomes, qui 
s'organisent seuls et produisent des resultats immediats. II subit 
la pression du marche et la fait supporter a tort a Frangoise. En 
decode, il y a un risque que ce qu'il dit etre de «1' exigence » soit 
en fait du «pur stress*. 

• Fran 9 oise est meticuleuse, reconnue pour son travail fouille. 
Elle a besoin qu'on lui balise le chemin, ce n'est pas une crea- 
tive qui part dans I'inconnu, ga la bloque. Mais quand elle fait 
un travail, elle le fait a fond. Elle a besoin de reconnaissance, 
elle est insensible, sourde a la pression ressentie par Xavier. . . 
elle estime que c'est le job de Xavier de gerer le stress et qu'un 
bon manager n'a pas a transmettre ses angoisses sur ses subor- 
donnes. 
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A I'evidence la communication est difficile entre ces deux profils. 

• Pierre estime que la reconnaissance est une donnee essentielle 
de la dynamique manageriale. 11 est cheque de la situation mais 
n'a pas assez de faits tangibles pour prendre position : il sent bien 
que le probleme prend ses racines bien avant cette anicroche. 

• Magalie a un filtre manicheen et il y a pour elle quatre catego- 
ries en jeu ; elle classe Pierre dans la categorie des gentils et 
Xavier chez les mechants. Elle classe Frangoise dans la categorie 
des opprimes, et le reste du management, hors Pierre, dans celle 
des exploiteurs. Cela lui donne la force de conviction qui fait les 
«petits leaders extremistes». Pas de demi-mesures possibles. 

Les interactions 

Visiblement, Xavier et Frangoise ne se comprennent plus depuis 
longtemps, le mepris de I'un vis-a-vis de 1' autre les rend sourds 
entre eux. 11 aurait ete simple pour Xavier d'expliquer a Frangoise 
le detail de ce qu'il attendait. 11 lui aurait ete simple aussi de felici- 
ter Frangoise pour la qualite du travail fait avant de recadrer sa 
demande. 

Parallelement, le sentiment de frustration de Frangoise est com- 
prehensible : «J'ai beaucoup travaille, je me suis investie pour 
rien, aucune reconnaissance. Si ce n'est pas ce qu'il attendait, il 
fallait le dire au depart. » Les emotions negatives sont lourdes de 
consequences en termes de motivation. 

Pierre se trouve projete dans un role de mediateur involontaire 
par Magalie qui s' est positionnee en tant qu'instigateur, arbitre et 
juge partisan. Seul Pierre peut s'adresser directement a Xavier ou 
a sa hierarchie, et c'est pourquoi Magalie I'a implique. 

Pierre veut eviter tout rapport de force, soit avec Frangoise qu'il 
ne veut pas renvoyer dans ses buts, soit avec Xavier qui ne com- 
prendrait pas cette intmsion et le renverrai sechement et avec rai- 
son. 11 veut aussi eviter le rapport de force ulterieur avec Magalie 
qui lui reprocherait de maniere silencieuse son inaction. Il est pri- 
sonnier de son etiquette de «bon Samaritain» qui entraine ce 
type d'interaction. 
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Les names 

«Si je pose une question sur le travail que me donne mon supe- 
rieur hierarchique, cela me fait passer pour une incompetente.» 
Cette norme avait ete edictee par I'ancien president qui humiliait 
en public les personnes qui lui demandaient de repeter ses expli- 
cations ou ses demandes. 

Ce systeme avait cree un jeu de pouvoir assez etonnant : I'assis- 
tante du president etait devenue la seconde personne la plus 
importante de I'entreprise, tout le monde passait par elle pour 
comprendre ce qu'il avait dit. 

«Le poisson pourrit par la tete», dit le dicton. Id, est-ce Xavier qui 
mime le comportement du president ou I'assistante, Frangoise qui 
n'ose pas a s'adresser a Xavier avec candeur? Tout deux peuvent 
etre influences par cette norme. 

Decider 

Aller plus loin au telephone ne sert a rien. Pierre sent que Xavier 
a une ecoute relativement faible sur le sujet et que I'enervement 
est encore reellement present. Parler de maniere raisonnable 
quand I'adrenaline coule a flot dans les veines n'est pas possible. 
Par ailleurs, Pierre n'a pas tout I'historique de la relation entre eux 
et estime que son appel etait deja une preuve de reconnaissance 
vis-a-vis de Frangoise. 

Rerre a Xavier : «OK, je vois, on en reparle. 

- Rerre a Frangoise : je pense que le moment etait mal 
choisi, mais apparemment, il y a im vrai differend entre vous. 

- Merci d’avoir essaye, mais ce type n’entend rien et ne 
vent rien savoir (pleurs).» 


I Agir 

I Rerre : «Calmez-vous Frangoise, et montrez-moi la struc- 

Q ture de votre analyse de marche que je vois ce que je peux y 
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prendre d’interessant, car j’ai moi-meme besoin d’une etude 
sur ma region. » 

- Tenez Rerre, et n’hesitez pas a me demander si quelque 
chose n’est pas clair. » 

Pierre est gentil et croit qu'en dormant I'impression a Frangoise 
que son travail a ete utile il diminuera sa peine. En fait c'est le 
contraire : il ne resout en rien la frustration de la vexation com- 
mise par Xavier et en plus, il ajoute avec cet elan de pitie un sen- 
timent de honte de s'etre ouverte a lui. 

En realite, un probleme entre deux personnes se resout plus vite 
et plus facilement quand elles discutent entre elles. Pierre aurait 
du montrer a Erangoise comment aborder le probleme relation- 
nel qu'elle avait avec Xavier. 11 aurait du la conseiller sur son com- 
portement, lui indiquer clairement des mots, des phrases a utiliser 
pour sensibiliser Xavier a son probleme. 


PLUS LOIN 
a 

^ Les mots justes : employer «les mots justes» pour commen- 
^ cer une conversation aide incontestablement a debloquer 
^ des situations. J'ai souvent constate que de «donner» la 
3 maniere de s'exprimer en precisant la tonalite et meme les 
O phrases a dire, permet a certaines personnes de debloquer 
des situations dont elles ne savaient pas comment se sortir : il 
leur suffit de s'imaginer en train de repeter ce qu'on vient de 
leur dire pour que cela devienne « possible, envisageable» a 
leurs yeux. 


11 aurait pu aussi la conseiller sur le «bon moment» pour aborder 
ce type de conversation. En effet, ce n'est pas dans le feu de 
Taction et de la colere qu'il faut essayer de resoudre ce type de 
probleme. 11 faut pour cela un minimum de disponibilite des deux 
parties, de calme, de temps, et souvent deux jours ne sont pas de 
trop entre Taltercation et Texplication. 
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POINTS CLES 

Le role du mediateur ; quand on vous demande d’etre le 
mediateur dans une situation de conflit entre deux person- 
nes de votre entreprise, suivez le process suivant : 

1. posez-vous et posez-leur la question de savoir si vous 
etes la bonne personne. Cela vous evitera de vous retrou- 
ver dans la situation de Pierre qui prend son telephone 
de maniere quasi impulsive sous la pression indirecte de 
son assistante Magalie. 

2. essayez de faire refaire a chaque personne concernee 
son chemin de pensee entre la situation de crise et le 
fait generateur : il faut toujours remonter au fait genera- 
teur, qui est la seule chose indiscutable (NB : dans 
notre situation, le fait generateur est la demande de 
rapport de Xavier, et non la remise du rapport comme 
on pourrait le penser au premier abord). Essayez de 
montrer a chacun que le «fait» en question peut etre 
interprets de differentes manieres, et que son interpre- 
tation est peut-etre la bonne, mais peut-etre pas... 

3. mettez-vous a la place de I’autre, cela fait tomber 
I’agressivite de 97 %. Essayez la prochaine fois, c’est 
infaillible, on arrive meme a avoir de la compassion 
pour son ennemi du moment! 

L’effet d’etiquette : ce qui pousse Frangoise a demander a 
Pierre de I’aider, c’est que celui-ci a une «etiquette», une 
image de bon Samaritain. Dans un groupe, on vous «colle 
une etiquette* en function de I’observation de vos com- 
portements. Ce phenomene est decrit par les psycholo- 
gues sociaux comme «l’effet d’attribution*. Quand vous 
connaissez peu une personne, vous lui attribuez des quali- 
tes en fonction de ce que vous observez de son comporte- 
ment. Ce qui entraine Pierre a appeler Xavier pour aider 
Frangoise est aussi une consequence de cet effet : il veut 
se montrer digne de cette etiquette. 





Situation 8 

Les reunions 
non preparees, 
un signe de 
non-professionnalisme 


Preparer et gerer une reunion, 
un point de performance essentiei 
Les choix idiots 
Risque de contagion, risque de rejet 
Savoir ne pas se faire infiuencer sans vexer i'autre 


La situation 


Pierre, notre cher nouveau responsable regional, va assister a sa 
premiere reunion mensuelle dite «des managers ». Le directeur 
commercial lui a demande de se presenter au groupe et de deve- 
lopper sa vision de I'entreprise apres un mois de presence. Andre, 
un «vieux de la vieille», interpelle Pierre avant la reunion, igno- 
rant que ce dernier doit prendre la parole. 
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Bien decider en moins d’une heure 


Andre : «Pierre ne t’inquiete pas, tu vas voir, le plus diffi- 
cile dans ces reunions animees par noire cher directeur com- 
mercial, c’est de ne pas s’endormir. Ensuite, c’est de lutter 
contre I’impression de perdre son temps. Sinon, il est ires sym- 
pathique. 

- Que veux-tu dire exactement? 

- Que les digressions sont infinies, les ordres du jour 
imprecis, les temps de paroles non respectes, les anecdotes 
personnelles sont legions, les decisions inexistantes, j’en passe 
et des meilleures... 

- Et comme c’est le chef, personne ne dit rien, c’est cela? 

- Entre autres...Je pense aussi que certains apprecient de 
ne pas avoir a rendre des comptes. Et puis, quand ce n’est pas 
organise, c’est celui qui parle le plus qui donne I’impression 
de s’investir le plus. 

- Et comment ressens-tu cela? 

-Je me suis habitue a I’iniquite qui regne dans cette 
entreprise. » 

Les acteurs 

- Pierre ; protagoniste 

- Andre : protagoniste 

- Directeur commercial ; arbitre 

- Directeurs regionaux motives : groupe referent 

- Directeurs regionaux demotives ; groupe referent 


Appliquer la methode F.I.N. 

Analyser le risque 

Pierre ressent bien la profonde demotivation d' Andre. C'est tout 
juste si ce dernier n'ajoute pas : «Tu verras, toi aussi tu t'y feras». 
Combien d'entreprises voit-on ou toute la motivation creee 
aupres d'un jeune collaborateur au cours de la periode de recru- 
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LES reunions non PREPAREES, UN SIGNE DE NON-PROEESSIONNALISME 


tement (qui peut s'etaler sur plusieurs mois) est sapee en moins 
d'une heure par quelques remarques acerbes des «anciens 
biases ». 

Le risque ici est que Pierre, par solidarite de classe, adopte une 
attitude blasee. En tout cas, il va commencer la reunion avec un 
fort a priori et se sent fragile dans sa presentation a faire : il est 
toujours difficile de faire une presentation «motivante» a un 
public qui n'est pas a I'ecoute. Qui plus est, ne pas prendre un ton 
blase mais essayer de faire celui qui y croit pourrait lui faire pren- 
dre le risque d'etre exclu du groupe. 


Comprendre 

Les filtres 

• Pour le directeur commercial, la convivialite passe avant la 
rigueur et «le flicage». Une bonne reunion doit etre sympathi- 
que. D'ailleurs, pour justifier son manque de rigueur, le postu- 
lat «seuls les resultats comptent» est la pour le rassurer. 
L'intervention de Pierre est pour lui un bon moment ou il 
n'aura pas a porter la mollesse du groupe. 

• Andre est passe en processus de demotivation et toutes les 
informations et evenements sont analyses dans un prisme qui 
sert a conforter son point de vue. Chaque reunion ratee est un 
moyen de se rassurer sur les raisons de sa demission morale. 

• Pour Pierre, les moyens, les efforts sont aussi importants que 
les resultats ; quand on se focalise uniquement sur les resultats, 
il est souvent trop tard. Les reunions commercials servent a 
parler des moyens, et elles sont fondamentales. 

Soit trois visions radicalement differentes de I'objectif et des atten- 

tes que I'on peut assignee a une reunion. 

I 

I Les interactions 

I Andre est demotive, il cherche a se faire un allie qui lui permette 

0 de se conforter dans son manque de combativite. 11 previent aussi 
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Bien decider en moins d’une heuri 


Pierre centre tout exces d'optimisme qui pourrait venir gacher le 
calme de sa situation. 

Pierre ne veut pas donner raison au defaitisme d' Andre, mais ne 
souhaite pas le vexer et jouer un role de remotivation qu'il 
n'estime pas etre le sien. Parallelement, il sent bien dans les pro- 
pos d' Andre qu'il va devoir prendre position entre les nouveaux 
qui y croient encore et les anciens qui preservent leurs arrieres. 

Les normes 

La norme a ete creee historiquement par le directeur commercial 
et a ete validee ensuite par le president sur les fondements d'un 
effet dit «de balancier» : les salaries s'etaient plaints de la tournure 
des reunions commerciales. Le directeur commercial avait alors 
plaide en faveur de la suppression des reunions. Puis les salaries 
se sont plaints du manque d'informations, de reconnaissance et 
les reunions ont ete remises au gout du jour. La norme suivante a 
ete instituee ; les salaries ne sont jamais contents ; quand il n'y a 
pas de reunions, les salaries en demandent et quand il y en a, ils 
ne sont pas contents de leur contenu. Entre deux maux, on prend 
le moins grave. . . 

La aussi, on se retrouve devant le phenomene du choix idiot : 
personne n'ose dire : «Et si on pouvait faire des reunions interes- 
santes et motivantes?» 

Decider 

Pierre decide d'etre fidele a ses convictions d'engagement et de 
croyance dans son job et son entreprise. Apres tout, son avenir 
depend plus de I'image que son directeur commercial va avoir de 
lui que de la bonne impression qu'il peut donner a Andre. 
Cependant, il decide de jouer sa partie avec candeur vis-a-vis 
d' Andre. 
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LES reunions non PREPAREES, UN SIGNE DE NON-PROEESSIONNALISME 


Agir 


Rerre : « Andre, tu dois avoir tes raisons pour paraitre 
desabuse et je respecte ton parcours. Personnellement, j’ai 
toujours prefere me faire un avis par moi-meme si cela ne te 
derange pas. Je pense que je verrai tout seul ce qui me con- 
vient on non dans le fonctioimement de I’entreprise et nous 
en reparlons dans rm mois, quand j’aurai plus de recul... 

- Bien stir Rerre, je comprends, les anciens ont toujours 
tendance a vouloir prevenir les plus jeunes alors que seule sa 
propre experience compte reellement, pas vrai ? » 


POINTS CLES 

La preparation d’une reunion : vos equipes sont vos premiers 
clients; une reunion d’equipe est done aussi importante 
qu’un rendez-vous chez le plus gros de vos clients. Elle 
doit se preparer et se mener professionnellement. Ne rien 
preparer est souvent ressenti comme un manque de recon- 
naissance. Preparer I’ordre du jour, I’envoyer a I’avance et 
le respecter sont des basiques, souvent ignores. 

Le choix idiot : quand vous etes dans une situation de 
choix idiot (les deux termes amenent leur lot de conse- 
quences negatives), il y a peut-etre toujours un autre 
choix, qui d’ailleurs est souvent une combinaison des 
deux solutions imparfaites. 

Quand quelqu’un justifie ses actes en se cachant derriere 
une phrase alternative qui ressemble a «c’etait cela ou 
pire», essayez de reperer le choix idiot... De votre cote, 
n'acceptez jamais de justifier un mauvais choix en expii- 
quant que i’autre soiution etait pire! 





Situation 9 

Changer les habitudes 


Implementer un nouvel outil de travail 
Savoir accepter le changement 
Se faire court-circuiter par son responsable 
Etre aentre le marteau et l'enclume» 
La technique de I'edredon 
Les distorsions de realites 
La technique du contre-exemple 


La situation 

Les commerciaux rechignent a utiliser le nouvel outil informati- 
que. Le directeur commercial, court-circuitant ses responsables 
regionaux, envoie un mail incendiaire a tous les commerciaux. 
C'est maintenant I'heure du retour vers les responsables directs. 

Jerome, commercial : «Rerre, nous avons regu une note 
agressive de David concernant le nouveau logiciel CRM pour 
les commerciaux, implemente il y a deux mois avec le petit 
PC que Ton doit trimbaler partout. II nous menace presque 
parce qu’on ne I’utilise pas vraiment. Je peux vous assurer 
qu’on n’est pas pres d’utiliser cet outil de flicage qui nous fait 
perdre un temps infini et qui ne servira strictement a rien. 
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Bien decider en moins d’une heure 


Faudrait peut-etre arreter de nous prendre pour des robots, la 
vente, c’est avant tout un metier d’hommes...» 

Les acteurs 

- Pierre ; protagoniste 

- Jerome : protagoniste 

- Directeur commercial : instigateur 

- L'equipe de commerciaux : groupe referent 


Appliquer la methode F.I.N. 

Analyser le risque 

II faut desamorcer la situation car Jerome se sent agresse par le 
mail de David. Drape dans son indignation, il est agressif et peu a 
1 ecoute. Pierre doit trouver un moyen de retourner la situation, 
sinon il risque de se retrouver coince entre le marteau et 
I'enclume, entre une sorte de rebellion des commerciaux et la 
pression sans nuance du directeur commercial. Autrement dit, soit 
il va etre considere comme un simple beni-oui-oui par ses equipes, 
soit comme un manager trop faible par son responsable direct. 

Pierre : «Alors que la comptabilite qui permet d’etablir vos 
fiches de paye, c’est un metier de robots, c’est cela??? 

-Je n’ai pas dit cela, [justification], mais I’informatique se 
justifie certainement plus a la comptabilite que dans notre 
metier. » 

Pierre culpabilise Jerome en lui montrant qu'il est meprisant vis-a- 
vis d'autres fonctions dans I'entreprise, que son argumentation sur 
le robot ne tient pas et que si la comptabilite faisait sa paie a la 
main, il ne serait peut-etre pas paye aussi regulierement. 

En ramenant Jerome a une posture plus humble, il cree la possibi- 
lite d'un dialogue sur le fond (la forme choisie par Jerome n'etant 
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Changer les habitudes 


qu'une reponse epidermique a «l'agression» par mail de David), 
et done plus constructif. Par ailleurs, il ne peut ignorer la veritable 
raison du probleme qui a ete enoncee comme une verite («leur 
outil de flicage»). Voila une distorsion de realite. 


Comprendre 

Les f litres 

- Pour Jerome, son metier e'est vendre, et le reste ne le con- 
cerne pas. C'est un franc-tireur qui estime que I'entreprise lui 
doit du respect car ce sont des gens comme lui qui font vivre 
les autres. Moins il en dit sur son portefeuille-clients et son acti- 
vite, mieux il se porte : le discours qu'il tient et les resultats qu'il 
obtient devraient suffire a son employeur. 11 pense qu'une par- 
tie de son pouvoir tient a la relation privilegiee qu'il a avec ses 
clients. Pas question de la partager! Parallelement, I'aspect nou- 
velle technologie lui parait superflu et contraignant compte 
tenu de son age : il a tou jours ete performant sans cela. En tant 
que franc-tireur, I'effort d' acquisition de cette nouvelle compe- 
tence lui parait vraiment inutile. 

- Pour Pierre, dans un monde ou I'information est strategique, 
I'informatisation est un facteur de performance commerciale 
incontournable. Par ailleurs, en tant que manager, il est impor- 
tant pour lui de pouvoir agreger rapidement I'ensemble des 
informations de son equipe. Son filtre lui dit aussi que tous les 
resultats quantitatifs ne se valent pas forcement, et que le quali- 
tatif fait souvent la difference. 11 a besoin de «monitorer» ses 
equipes au jour le jour, cela lui permet d'identifier rapidement 
les moyens a mettre en oeuvre : a la fin de I'annee, c'est trop 
tard. Etre juge sur ses resultats n'exonere pas un salarie d'etre 
controle par son boss qui doit s'assurer que les efforts sont 
fournis pour ne pas avoir a constater trop tard que le resultat 
ne sera pas au rendez-vous. 
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Bien decider en moins d’une heure 


Les interactions 

Entre Jerome et Pierre, les interactions dans cet echange sont 
nombreuses. En toile de fond, une relation de pouvoir entre celui 
qui veut manifester son independance et celui qui doit jouer son 
role de chef, c'est-a-dire obtenir le comportement desire de la 
part de son collaborateur : done, un premier niveau de rapport 
de force se joue derriere cet entretien. 

Pierre a choisi de ne pas rentrer dans une relation hierarchique 
qui serait un choix facile, car son filtre n'est pas «je suis le chef, on 
doit m'obeir». Son filtre est plus «je prefere etre aime et respecte 
pour mon ecoute». 11 prend done en compte la personnalite de 
Jerome, et va essayer de le convaincre sur I'amelioration de sa 
performance, rendue possible par I'outil informatique. 

Enfin, le fait que Pierre ait ete court-circuite par David, qui a 
envoye une «note agressive» a son equipe, I'amene naturellement 
a ne pas jouer la voix de son maitre et essayer un autre registre 
pour ne pas crisper Jerome. Parallelement, dans cette situation, il 
peut aussi facilement et naturellement jouer la complicite centre 
David en disant ; «Je sais bien, que veux-tu que je te dise. . . » 

Les normes 

Concernant les changements, la norme instituee bien involontai- 
rement en son temps par le president de I'entreprise est : «Le pre- 
sident a tendance a etre technophile. 11 veut toujours imposer les 
derniers gadgets a la mode, mais cela passe vite...» 

L' attitude non perseverante de la direction en ce qui concerne les 
changements de methode, appuyee par un certain niveau de suc- 
ces de I'entreprise, a genere une resistance passive au change- 
ment qui est devenu un lourd handicap. Cela explique la position 
relativement ferme de Jerome : la norme lui donne raison... 
Imposer une nouvelle norme qui fonde le succes sur la capacite 
de changement ne va pas etre facile. 
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Changer les habitudes 


Decider 

Pierre decide de rebondir sur la remarque de son commercial : le 
convertir en ferait le meilleur exemple pour les autres. 

Agir 

11 va done utiliser des techniques de ventes classiques, notamment 
essayer que Jerome soit convaincu par lui-meme grace a une 
bonne technique de questionnement. 

Rerre : «Qu’est-ce qui vous gene dans I’utilisation de ce 
logiciel, vous avez du mal a I’utiliser, a aller vite, vous n’avez 
pas eu de formation ? 

- Si, mais le temps passe a faire les comptes rendus est 
delirant, on cherche a nous transformer en assistantes 
commerciales ! 

- Vous pensez que vous pourriez utiliser ce temps plus 
efficacement? 

- On ne peut pas nous demander d’etre reactifs, impliques, 
“an service total du client” et nous donner des contraintes 
administratives permanentes.» 

Notez id toutes les generalisations faites par Jerome : «o/i nous 
demande», «contraintes administratives permanentes». Ici, si 
Jerome croit ce qu'il dit, Pierre devrait «creuser» chaque 
generalisation : qui «on»? Quelles contraintes? Etc. Mais 1' intui- 
tion de Pierre lui fait penser que le probleme est peut-etre 
ailleurs... il va tenter de proposer a Jerome une interpretation de 
son mal-etre. 

Rerre : «Ce que vous cherchez a me dire, e’est que vous 
ne comprenez pas I’intdet de ce que Ton vous demande, e’est 
bien cela? 

- Absolument, je suis certain que votre predecesseur n’a 
jamais regarde un de mes comptes rendus de visite, alors quel 
est vraiment I’objectif??? Verifier que Ton fait notre quota de 
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Bien decider en moins d’une heure 


rendez-vous??? Dfeole, mais j’ai passe I’age d’etre chape- 
ronne... 

-Jerome, si j’arrive a vous demontrer que ce systeme n’a 
pas pour vocation de vous fliquer mais de vous aider et de 
faire gagner du temps a I’ensemble des equipes de I’entre- 
prise, pensez-vous que cela serait de nature a vous faire chan- 
ger d’avis ? 

- Ah, ah, ah, dites toujours, mais vous allez avoir du mal a 
me convaincre...» 

Jerome tente ici la «technique de l'edredon» : «Dites toujours, 
mais j'ecoute sans m'impliquer, je ne m' engage pas a etre pret a 
changer d'avis.» Or, ce qui va tout changer dans la reussite de la 
demarche de conviction entreprise par Pierre, c'est precisement 
cet engagement... Pierre va utiliser une image, une metaphore 
pour faire comprendre a Jerome que tout le monde resiste a 
priori au changement, mais que I'ouverture d' esprit reste cepen- 
dant necessaire pour faire avancer le monde. 11 faut qu'il obtienne 
un engagement de la part de Jerome. 

«Vous savez, Jerome, quand les gens qui ont invente le fax 
ont fait leur etude de marche pour savoir si cette machine 
avait un avenir, les gens repondaient : “Pourquoi investir de 
I’argent dans ce gadget? Si j’ai le temps, j’ecris un courrier, si 
c’est presse, je telephone, votre machine ne sert done a rien, 
vous n’en vendrez jamais”. Je vous repose done ma question : 
si j’arrive a vous demontrer que ce systeme n’a pas pour voca- 
tion de vous fliquer mais de vous aider et de faire gagner du 
temps a I’ensemble des equipes de I’entreprise, pensez-vous 
que cela serait de nature a vous faire changer d’avis ? 

- OK, je vous ecoute.» 

Pierre ayant alors cree un climat d'ecoute va derouler son argu- 
mentation sur les aspects positifs de la demarche (gain de temps 
dans la relance des clients et des prospects, reunion en conference 
call avec Webcam, aide a I'autonomie sur son secteur par la mise a 
disposition en temps reel de I'information, relations plus faciles 
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Changer les habitudes 


avec les achats et la logistique, reactivite chez les clients). 11 conclut 
en donnant deux exemples de performance reussie chez des 
commerciaux ayant deja mis a profit le systeme. 


POINTS CLES 

Savoir accepter le changement et ses consequences psycho- 
logiques : le systeme d’information est devenu strategique. 
Pourtant, dans beaucoup d’entreprises, I’installation d’un 
nouvel outil informatique est consideree comme une puni- 
tion. Ce sentiment est souvent conforte par I’aspect autocra- 
tique de la decision, la non-remise en cause des choix et 
des options devant les dysfonctionnements, la pression des- 
cendante et sans discernement du management, le stress 
devant les delais qui s’allongent pour realiser des taches 
auparavant maitrisees ou pour repondre positivement aux 
reclamations clients, sans compter I’explosion du budget 
d’investissement initialement prevu, etc. 

Cela peut etre assimile a une situation de crise : les mana- 
gers doivent supporter le mal-etre des equipes qui remet- 
tent en question les choix de la hierarchie, qui subissent 
le poids des heures supplementaires pour arriver a mainte- 
nir un bon niveau de productivity, etc. Cela doit done etre 
gere comme une crise : tout le monde doit se serrer les 
coudes, se mobiliser sur la satisfaction client et eviter de 
tomber dans une logique de complaintes et d’excuses. 

Les distorsions de realites : pour manipuler Pierre, Jerome 
utilise des methodes plus ou moins conscientes de distor- 
sion de la realite. Des informations vagues presentees 
comme des verites («on nous demande»), des generalisa- 
tions abusives presentees comme des verites («contraintes 
administratives permanentes»), des equivalences comple- 
xes pour conforter des jugements (« comme votre predeces- 
seur n’a jamais regarde les comptes rendus, cela prouve 
bien que cela ne sert a rien si ce n’est a nous fliquer»), des 
lectures de pensee («il nous menace*). 

II est important de bien reperer dans un entretien les dis- 
torsions de realite dont les plus faciles a voir sont les 
generalisations. 

.../... 
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Bien decider en moins d’une heure 


POINTS CLES (suite) 

Le contre-exemple : si Pierre conclut par deux exemples 
concrets de commerciaux ayant reussi, c’est pour contrer 
les generalisations de Jerome. II suffit d’un contre-exem- 
ple pour destabiliser un argumentaire fonde sur une gene- 
ralisation. 
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Situation 10 


Management a poigne 
ou management 
consensuel? 


Modes de management 
Persuasion et conviction : 
ies deux moteurs du management positif 
Ne pas essayer d'imiter i' autre sur des quaiites 
dont on ne dispose pas 
Sortir de ia «normaiite» 


La situation 

Le directeur commercial pense que les commerciaux de I'equipe 
de Pierre, notre directeur r%ional, profitent de son management 
laxiste. II I'a convoque pour un recadrage. 

David : «Rerre, je me permets de vous faire une petite 
remarque sur votre equipe de briscards que je connais bien. II 
se trouve qu’ils utilisent peu le nouveau “joujou informatique” 
du president. Si vous ne leur rentrez pas dedans, ils vont vous 
manger tout cru. » 
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Bien decider en moins d’une heure 


Comme les mots en disent long. . . David ne croit pas au systeme. 

Done, son argumentation ne peut tenir que dans rautoritarisme, 

I'injonction comportementale ; «Faites ceci, cela, etc.» 

Pierre : «Oui j’ai eu vent de votre note. J’en ai deja parle a 
plusieurs d’entre eux, et je pense les avoir convaincus. 

- Vous pensez les avoir convaincus??? Mais enfin Pierre, 
vous etes trop gentil. Vous savez, ce sont des loups qui ne 
vous rateront pas. Vous devez decider et imposer vos idees 
pour vous faire respecter. 

- Ou detester... 

- Vous n’etes pas ici pour vous faire aimer, Pierre. Moi, ils 
me detestent, mais ne discutent pas et bossent... C’est comme 
cela que vous vous ferez respecter. » 

Les acteurs 

- Pierre ; protagoniste 

- David ; protagoniste 

- Commerciaux : groupe de reference 

- President ; instigateur 


Appliquer la methode F.I.N. 

Analyser le risque 

David est en train de coller a Pierre une etiquette de « manager 
gentil» e'est-a-dire «faible» a ses yeux. Le risque est important car 
si Pierre n'est pas credible aux yeux de David, en dehors de ris- 
quer de perdre son job, il va perdre son autonomie et etre moni- 
tore de pres. Chaque signe de faiblesse sera I'occasion d'etre 
remis en question. 

Pierre pense que la methode autoritariste fonctionne tant que le 
chef est la. Des qu'il a le dos tourne, plus personne n'applique ses 
consignes car les gens sont devenus irresponsables, ils sont infanti- 
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Management A poigne ou management consensuel? 


Uses. Ils attendent les ordres du chef mais n'ont pas achete la solu- 
tion «intellectuellement». 11s se mettent en observateurs plutot 
qu'en acteurs. 

Cependant, Pierre sent aussi qu'il faut des resultats : il sait que le 
laxisme fait exploser les equipes. 

Comprendre 

Les f litres 

• Pour David, les deux filtres a I'oeuvre sont les suivants ; la gen- 
tillesse est consideree comme de la faiblesse, et la concertation 
comme une incapacite a decider. 

• Pour Pierre, I'adhesion passe par la conviction. Convaincre et 
persuader sont les deux moteurs du management positif 11s 
sont necessaires pour emporter I'adhesion. Convaincre pour 
etayer une opinion, persuader pour donner envie d'agir. Les 
deux sont necessaires pour entrainer faction. 

Les Interactions 

Avec des filtres aussi antinomiques, les interactions sont necessai- 
rement complexes. 

La reaction de Pierre a conforte ce que pense David ; « Pierre 
essaie de convaincre... mais depuis quand doit-on convaincre ses 
salaries de faire leur boulot?» 

Pierre doit prendre un risque s'il ne veut pas contrer David sur le 
fond ; il doit accepter de passer pour incapable de pratiquer la 
methode dure. C'est effectivement le cas, mais I'avouer est pren- 
dre un risque vis-a-vis de David qui ne semble respecter que la 
force. Aussi, doit-il le faire avec intelligence en valorisant les quali- 
tes reelles de David. Et en s'appuyant sur les filtres de succes de 
ce dernier, notamment la chose la plus importante : le resultat. 



Bien decider en moins d’une heure 


Les normes 

La norme en vigueur ici est que les commerciaux sent consideres 
comme des francs-tireurs qui se moquent de I'entreprise a 
laquelle ils appartiennent. II faut les trailer comme des mercenai- 
res, en oubliant les belles intentions du management moderne : 
esprit d'equipe, adhesion a un projet commun, etc. 

Cette norme pese enormement dans le jugement de David a 
regard de Pierre. Pierre veut manager contre la norme, ce qui est 
par definition dangereux pour David qui devra remettre la norme 
en question si Pierre reussit. 

Pierre doit done s' attendee a des sarcasmes importants dans les 
prochaines reunions si les commerciaux ne se mettent pas a utili- 
ser leur outil informatique. 


Decider 

Pierre va done etre oblige d'affirmer son mode de management 
contre la norme en s'appuyant sur le filtre de David : le resultat. 

II choisit d'utiliser une methode imparable ; le defi. «Si je n'y 
arrive pas je vous demanderai de m'aider, mais vous verrez 
qu'avec ma methode j'obtiendrai des resultats.» 

Agir 


Rerre : «David, je comprends bien que vous essayez de 
m’aider, de me guider, mais vous conviendrez que, dans 
Taction, chacun doit faire avec ses armes pour etre efficace. Je 
n’ai peut-etre pas encore votre autorite naturelle, ou la credibi- 
lite liee a votre experience, done je compense differemment. 
Je me permettrai de vous solliciter quand il faudra etre plus 
direct, e'est-a-dire si les resultats ne sont pas au rendez-vous. 
Qu’en pensez-vous ? » 


Decortiquons la technique de Pierre. II prete a David des inten- 
tions que ce dernier ne peut renier : «Vous essayez de m'aider, de 



Management A poigne ou management consensuel? 


jouer votre role d'animateur» (et non de me pieger, de me mettre 
de la pression). Puis il lui propose une approche dans son filtre ; 
seul le resultat compte. 

David : «OK, Pierre, je veux qu’a la fin du mois tout le 
monde utilise pleinement le systeme.» 


POINTS CLES 

La conformite a la nortne : ne pas se conformer a la norme 
est toujours difficile car votre comportement vous exclut 
de fait du groupe ou de toute evolution possible, sauf a 
faire changer les normes. II se peut aussi que des normes 
plus generales vous aident a repousser les lignes de I’orga- 
nisation actuelle. Par exemple, dans le cas present, les 
evolutions sociologiques globales jouent en favour de 
Pierre : d’une maniere generale, les salaries demandent 
de plus en plus a etre reconnus et partie prenante des 
decisions plutot que de simples executants. Dans ce 
contexts, le mode de management de Pierre semble plus 
adapts que celui de David. A terms, I’organisation devra 
se plier a la norme generale pour pouvoir recruter des 
equipes de talent. 





Situation 11 

Peut-on refuser 
une promotion? 


Le desengagement professionnel 
La projection de pensee 
La preparation au changement 
Le syndrome de i'imposteur 
Sentiment personnei et reiation professionneiie 


La situation 


Pierre, notre responsable regional, apprecie beaucoup une com- 
merciale de son equipe qui le soutient depuis le debut : Claire. II 
a I'occasion de lui proposer une promotion et I'a convoquee pour 
lui annoncer la bonne nouvelle. 

Rerre : « Claire, cela me fait reellement plaisir de te voir. » 

Pierre a un peu trop appuye sur le reellement. Claire pourrait 
avoir des doutes sur sa demarche (est-ce qu'une dimension extra- 
professionnelle pourrait se cacher la-dessous?). 
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Claire : «Mais moi aussi Pierre... tu as souhaite me rencon- 
trer d’urgence, que puis-je faire pour toi ? 

- Voila, une place est a prendre aux relations comptes stra- 
tegiques de notre territoire [fonction transversale dependant 
de la cellule grands comptes au niveau national et de Pierre 
au niveau regional]. J’ai tout de suite pense a toi : meilleur 
salaire, poste plus interessant, necessitant de reelles qualites 
d’ecoute et d’analyse. Qu’en penses-tu?» (Sourire de Pierre 
pensant faire un cadeau somptueux a Claire et attendant un 
geste d’enthousiasme, tel un parent offrant un cadeau a son 
enfant.) 

Les acteurs 

- Pierre ; protagoniste 

- Claire ; protagoniste 

- Enfants de Claire ; groupe de reference et arbitre par le temps 
qu'elle souhaite leur accorder 

- Hierarchie de Pierre ; arbitre et instigateur de la pression 


Appliquer la methode F.I.N. 

Analyser le risque 

Pierre gere ici de maniere quasi autoritaire la carriere de Claire. 11 
lui presente cela de maniere paternaliste, comme une bonne sur- 
prise, ce qui genere immediatement de la suspicion. 

N'ayant pas les tenants et les aboutissants de ce changement, 

Claire peut decliner cette offre. Pierre risque d'essuyer un refus 
qui le mettrait dans I'embarras vis-a-vis de sa hierarchie et creerait 
des problemes dans ses relations a venir avec Claire. 

I 

s 

Claire (hesitante) : « C’est gentil Pierre, mais, ce poste serait “ 

a pourvoir pour quand exactement? | 

- Des le mois prochain! @ 
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- OK. Ecoute, Rerre, je vais reflechir... Je peux te donner 
ma reponse dans combien de temps ? 

- (Degu et avec un ton un pen acerbe) Ecoute Claire, helas 
il faut aller assez vite et je me suis cm pen battu en interne 
pour que tu obtiennes ce poste. Je ne pensais pas que cela te 
demanderait tellement de reflexion. » 


Comprendre 

Les filtres 

• Claire souffre de ce que I'on appelle le syndrome de 
I'imposteur ; elle n'est pas sure que ses succes reviennent a son 
merite. Peut-etre sont-ils dus a la chance? Aussi, cette promo- 
tion soudaine lui fait peur, elle craint de ne pas etre a la hau- 
teur. Parallelement, elle a peur des surcharges de boulot, 
I'augmentation n'est pas substantielle, et c'est complique de 
manager ses anciens copains sur certains dossiers. Ces deux fil- 
tres expliquent sa reaction timide. 

• Pour Pierre, toute promotion est la rangon de la performance, 
elle est la preuve de la confiance du manager et de I'entreprise 
dans le salarie promu ; refuser une promotion est un signe de 
disengagement, de future demission. Aussi, avec ses lunettes, il 
interprete la reaction de Claire comme un desaveu. 

Les interactions 

Pierre a surpris Claire, qui s'est done retrouvee bmtalement face a 
ses peurs. Il ne I'a pas preparee, il ne lui a pas explique pourquoi 
il pensait qu'elle etait la mieux placee pour ce job, pourquoi elle 
et pas un autre, il ne I'a pas rassuree. Il a fait une erreur en ne 
mentionnant pas leur precedente conversation ou elle exprimait 
ses peurs par rapport a son emploi du temps trop charge (voir 
situation 6). 

Ensuite, il a ete vexe de sa reaction ; il a reagi comme un amou- 
reux econduit et n'a pas cherche a comprendre Claire. Ce faisant, 
il ne I'a pas aidee et sa premiere reaction de rejet n'a fait 
qu'accentuer le probleme. 
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Le fait qu'il se soit battu en amont pour mettre Claire en pole 
position des salaries pouvant tenir le poste est normal, tout 
comme le fait de ne pas en avoir informe Claire avant d'etre sur 
que cela serait accepte en interne. Par contre, il semble qu'il ait 
pris des engagements vis-a-vis de sa hierarchie, et cela le met mal 
a I'aise. 

Les normes 

La reaction de Claire est d'autant plus marquee que la norme de 
I'entreprise sur les promotions a des postes strat%iques est : 
«D'abord I'anciennete et si possible des hommes». 

Aussi, la demarche de Pierre alimente les soupgons de Claire sur 
le fait que Pierre peut la favoriser pour d'autres motifs que profes- 
sionnels, ce qui ajoute de I'eau a son moulin, son sentiment 
d'imposteur. En plus, elle ne souhaite pas decevoir Pierre. 


Decider 

Pierre sent bien que le flot d' adrenaline qui coule dans ses veines 
le fait mal reagir, il decide de se donner du temps pour mieux 
reagir. 


Agir 


Pierre : «Je te donne jusqu’a la fin de la semaine, cela te 
convient? 

-OK.» 


Le lendemain, Claire exprime avec clarte tous ses doutes a Pierre 
et lui rappelle leur entretien sur la garde partagee. Ce dernier est 
flatte par la confiance et la sincerite dont fait preuve Claire a son 
egard. Aussi, apres avoir commence a la rassurer, il lui propose de 
diner avec lui le soir pour aller au bout de la question. Claire, 
etonnee, n'ose pas refuser de peur de rompre leur bonne relation. 
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POINTS CLES 

La preparation du changement : dans le monde profession- 
nel, OLi les normes et les suspicions regnent souvent en 
maitres, beaucoup de gens ont besoin d’etre prepares, 
voire demandeurs du changement que vous prevoyez pour 
eux. Cela est vrai meme pour une promotion : les bonnes 
nouvelles aussi doivent etre preparees! 

Demander a quelqu’un de s’enthousiasmer pour une pro- 
motion alors qu’il n’en connait pas I’ensemble des conse- 
quences est impossible. Lui demander de dire oui pour 
qu’il s’engage sur un avenir incertain est impensable. 
Combien de fois avons-nous vu des salaries dire non a un 
systeme de retribution plus favorable parce qu’ils savaient 
ce qu’ils perdraient mais ne percevaient pas clairement ce 
qu’ils gagneraient... 





Situation 12 

Peut-on inviter 
un(e) collegue a diner 
sans ambiguTte? 


Regler un probleme par avance, hors contexte, 
et declencher une situation 
La frontiere evoiutive entre ie professionnei et ie prive 
L'anaiogie contre ia norme 


La situation 

Pierre a convaincu sa collaboratrice Claire d'accepter une promo- 
tion. Cela s'est fait au cours d'un diner : Claire a pu librement 
exprimer ses peurs, et Pierre a pris le temps de la rassurer point 
par point. Pierre explique son succes a David, son boss direct. 

David : «Alors Pierre, vous avez trouve notre futur respon- 
sable des comptes strategiques ? 

- Je crois que oui, j’ai dine hier soir avec Claire qui m’a 
confirme etre d’accord. 

- Vous faites des heures supplementaires ? Vous ne pensez 
pas que, premierement, c’est donner beaucoup trop d’impor- 
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tance a la situation que d’inviter votre subalterne a diner, et 
que, deuxiemement, cela donne Timpression que c’est vous 
qui la suppliez ? » 

Les acteurs 

- Pierre ; protagoniste 

- David ; protagoniste 

- Claire ; instigateur 


Appliquer la methode F.I.N. 

Analyser le risque 

Pierre vient de se faire pieger. II risque de reagir agressivement, ce 
qui ne serait pas bon, evidemment. 

Pourquoi Pierre s'est-il cru oblige de preciser que c'est au cours 
d'un diner que cette conversation a eu lieu? En fait, le pheno- 
mene est assez classique et se passe dans les limbes d'un semi- 
inconscient : Pierre pense que cela peut se savoir un jour, et 
comme il sait que sa demarche n'est pas tout a fait denude d'inte- 
ret «non professionnel» vis-a-vis de Claire, il se dit naiVement 
qu'en affichant au grand jour son diner il eloigne tous les soup- 
gons. Par ailleurs, comme lui-meme n'est pas convaincu de la fai- 
sabilite de ses projets intimes, c'est une maniere de conjurer son 
sentiment amoureux naissant. 

Helas, le resultat n'est evidemment pas celui escompte car les fil- 
tres de David et les normes de I'entreprise sont autres. . . 


Comprendre 

I 

Les filtres | 

• Pour David, il ne peut pas y avoir de relations floues. La fron- | 
here entre le professionnel et le personnel doit etre marquee © 
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clairement. Cela permet aux salaries de se positionner de 
maniere claire et ils ont besoin de cette simplicite. Par ailleurs, 
une promotion ne se refuse pas, etre oblige de la «vendre» est 
une incongruite. 

• Pour Pierre, les choses sont evidemment differentes : il pense 
que les gens sont assez intelligents pour faire la part des choses 
et ne veut pas s'imposer des regies trop rigides qui infantilisent 
les personnes en leur posant des interdits et des tabous. 11 pense 
qu'il faut motiver le collaborateur sur le nouveau job, que ce 
dernier ne doit pas se sentir oblige d'accepter une promotion 
car il risque le syndrome de Peters s'il atteint son seuil 
d'incompetence : «J'accepte un poste que je ne pourrais pas 
assumer, dans lequel je vais m'user et me rendre malheureux.» 

Dans la realite les deux demarches peuvent etre valables ; en fait, 
il est fundamental dans les deux cas d'expliquer aux salaries les 
regies du jeu pour qu'ils comprennent ce qu'on attend d'eux. Le 
non-dit est parfois lourd de consequences en termes d'incompre- 
hension. 

Les interactions 

David avait «flashe» sur Claire, mais s'est toujours interdit tout ecart 
de conduite. La demarche de Pierre vient d'autant plus le heurter. 
Entre Pierre et David, une relation de males rivaux vient de s'ins- 
taller. Tous leurs rapports sont conflictuels, mais David n'a pas 
encore assez de recul pour «coincer» Pierre sur son filtre de 
performance ; le resultat. Or, comme il dame a tout le monde 
qu'il ne juge que la-dessus, il ne peut pas s'appesantir sur les 
remarques concernant les moyens ou les manieres de manager. 
Pierre n'est evidemment pas au courant de ce regard protecteur 
que David a sur Claire, il ne comprend done pas la reaction vive 
de David. 11 1'interprete comme une agression personnelle de son 
style de management, sachant qu'il se sent lui-meme un peu cou- 
pable de cette demarche a la frontiere du management et de 
I'interet personnel. 
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Les names 

Les soirees sont privees, I'entreprise n'a jamais permis a un mana- 
ger d'imposer des reunions le soir. 

Parallelement, les «histoires sentimentales» ne sont pas admises 
dans I'entreprise et sont considerees comme des fautes profes- 
sionnelles. Pierre ne peut done se rattacher a aucun precedent. II 
va cependant falloir trouver une justification qui se tienne. 

Decider 

Pierre decide de ne pas ceder au facile «oui, vous avez raison cela 
ne se reproduira plus». II souhaite defendre ses positions par une 
argumentation qu'il s'etait deja construite avant d'inviter Claire a 
ce diner de travail. 

Agir 

Rerre : «C’est vrai David, dans I’absolu vous avez raison. 
Cependant, je pense que Claire a le parfait profil pour le 
poste et elle avait vraiment besoin d’etre rassuree sur diffC 
rents aspects du job. J’ai pense que, pour elle et pour I’entre- 
prise, il fallait la convaincre de ses propres capacites. 

- Et vous pensez que cela ne pouvait se faire qu’au cours 
d’un diner, ce qui donne un aspect tres extra-professionnel a 
votre demarche ? Decidemment Pierre, je trouve votre mana- 
gement tres familier, voire trop familier... 

- David, je comprends que cela puisse donner cette 
impression. Vous conviendrez avec moi que, parfois, sortir du 
bureau permet d’obtenir de vraies relations authentiques avec 
les gens et d’aller plus loin que dans le cadre strictement 
“bureau, bureau”. J’ai pense que cela etait necessaire. Le prin- 
cipe est le meme que dans les conventions et seminaires com- 
merciaux qui sont organises regulierement avec toutes les 
equipes hors du cadre classique.» 


80 



Peut-on inviter un(e) collegue a diner sans ambiguite? 


C'est bien joue, car Pierre a trouve une analogie qui remet la 
norme en vigueur en question ; il existe certaines situations ou 
Ton retrouve ses equipes en dehors de I'environnement de travail. 

David : «Un dejeuner aurait fait 1’ affaire, Pierre, mais bon. 
Vous avez les chiffres du premier trimestre ? » 


POINTS CLES 

L’opposition de normes entre vie privee et vie professionnelle : 

certaines entreprises sont intrusives dans la vie privee des 
salaries, elles creent de grandes communautes, tandis que 
d’autres sont a I’oppose. Ces normes jouent sur I’interpre- 
tation de votre propre comportement : dans le premier cas, 
si vous ne participez pas a la vie extraprofession nelle de 
I’entreprise, on vous considerera comme non motive, voire 
etrange; dans le second cas, toute tentative de voir des 
collegues en dehors du bureau se traduira par des sarcas- 
mes d’incomprehension («on voit deja assez ta tete toute 
la journee, on ne va pas en rajouter le soir»). 

Enfin, quand votre demarche professionnelle est teintee 
de sentiment personnel, sachez faire la part des choses 
dans la reponse de votre interlocuteur. II ne repond peut- 
etre pas a autre chose qu’a I’aspect professionnel de votre 
demarche. Avec de I’honnetete intellectuelle, cela ne pose 
pas de probleme. II suffit de recadrer sa reponse dans une 
logique purement professionnelle. 

L’analogie contre la norme ; enfin, comme avec les genera- 
lisations, une analogie peut servir a remettre en question 
une norme, si celle-ci n’est pas trop ancree. 





Situation 13 

Tutoiement 
ou vouvoiement, 
distance ou familiarite? 


Exprimer ses sentiments comme des verites 
Proximite, respect et famiiiarite 
Le contre-exempie et ia norme 


La situation 


David, le directeur commercial, convoque Pierre dans son bureau 
pour une mise au point sur les protocoles a suivre avec les equi- 
pes. Pierre arrive, interrogatif mais sur la defensive, le terme «mise 
au point» n'etant pas toujours porteur de bonnes nouvelles. 

David : «Rerre, vous allez croire que je vous en veux, mais 
je prefere vous dire les choses comme elles sont, cela permet 
de gagner du temps. » 

David va affirmer ses verites a Pierre, mais en les presentant 
comme universelles. Annoncer d'emblee que I'on va dire «les 
choses comme elles sont» met tout de suite de la tension dans 
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lechange ; Pierre va pouvoir discuter ce point de vue, il va etre 
sujet a palabres. Si David avait employe le terme «ressentir» («les 
choses comme je les ressens»), cela n'aurait pas fait appel a 
discussion ; on ne peut pas discuter de ce que votre interlocuteur 
ressent. En plus, cela permet de mettre le debat sur soi, sur ce que 
I'on ressent et non sur la critique de I'autre par rapport a ses pro- 
pres filtres. 

Pierre : «Je vous ecoute David. 

- Ici le tutoiement ne se pratique pas avec les employes. 
Nous ne sommes pas une start-up et un minimum de respect 
vis-a-vis de vos employes est demande. Vous pouvez etre sur 
que vous mettez certains de vos collaborateurs mal a I’aise en 
leur imposant un tutoiement dont ils ne comprennent pas le 
sens : vous n’etes par leur ami, mais leur boss. Enfin cela cree 
des distorsions de pratiques avec les autres departements, ce 
qui apporte des questions existentielles inutiles quand il faut 
se concentrer sur I’essentiel : le resultat. » 

Les acteurs 

- Pierre ; protagoniste 

- David ; protagoniste 

- Equipe de Pierre ; groupe referent de Pierre 

- Toutes les equipes ; groupe referent de David 


Appliquer la methode F.I.N. 

Analyser le risque 

Concernant le tutoiement, la pratique de Pierre n'est pas neutre. 
Sa force est de creer de la proximite, favorable a la creation dune 
bonne ambiance de travail d'equipe. 

A contrario, cette proximite risque de se transformer en familia- 
rite de la part de certains salaries, «peu eduques», qui ne font pas 
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preuve de discernement. Dans ce cas, le manager est oblige de 
recadrer les indelicats. Si le recadrage n'est pas tres clair, les sala- 
ries ont I'impression d'une forme de double langage, voire de tra- 
hison de la part de leur chef 

Le vouvoiement peut aussi marquer une forme d'incapacite a 
creer de la proximite, une distance imposee par une peur de la 
gestion de la relation. 

David porte le terrain de la critique la ou Pierre ne I'attendait 
pas ; il lui montre que des membres de son equipe sont potentiel- 
lement genes de son attitude qu'il croyait conviviale a 100 %. II 
risque d'etre destabilise, hesitant, et done montrant une faiblesse 
operationnelle : il n'a pas envisage toutes les consequences d'un 
acte managerial qu'il pensait banal mais qui prend une dimension 
enorme. Une etiquette de manque de professionnalisme qui peut 
lui coller longtemps a la peau. 

Autre risque dans la demarche de David; n'oubliez pas que la 
rancoeur est la fille de la critique. . . 


Comprendre 

Les filtres 

• Pour David, et comme il 1' exprime tres clairement, I'autorite 
passe par le respect, la distance, alors que le tutoiement favo- 
rise le copinage. 

• Pour Pierre, 1' esprit d' equipe, la solidarite se forgent dans la 
proximite. Le vouvoiement cree des barrieres invisibles peu 
propices a cette dynamique. 

La aussi, il y a confrontation de deux visions du management 
opposees : difficile de se comprendre au premier abord. 

Qui plus est, ces filtres n'ont pas forcement de fait generateur. Ils 
sont du pur domaine de 1' opinion et trouvent leur justification 
dans la repetition des situations de succes de chacun. D'ou 
I'impossibilite de convaincre I'autre. 
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Les interactions 

Comme nous aliens le voir, Pierre va commencer a bien interagir 
avec David en replagant I'ensemble de ses reponses dans le filtre 
de ce dernier ; seul le resultat compte. La aussi, il va appuyer sa 
demarche sur le temoignage d'un client, qui est ce qui compte le 
plus pour David. 

Les normes 

La norme de I'entreprise est la aussi tres forte ; le vouvoiement, la 
tradition, le respect. 

Pierre va cependant utiliser un « argument massue» : prendre un 
contre-exemple de la norme en utilisant le fait que certains colla- 
borateurs sont tutoyes dans d'autres services. De fait, la norme est 
remise en question, elle est deja pervertie. Dans ces conditions, 
difficile pour David de I'imposer sans I'imposer a tout le monde. 
Dune maniere generale, le contre-exemple s'avere toujours tres 
utile pour reconstruire une norme. 


Decider 

Pierre decide encore de marquer ses positions et ses croyances 
manageriales. 11 va essayer de jouer sur le filtre de David et sur le 
contre-exemple de la norme et en s'appuyant sur des faits et non 
sur ses propres opinions. 


Agir 


Pierre : «J’entends tous ces arguments, David, et je les res- 
pecte completement. Les raisons que vous mettez en avant 
sont pertinentes et je souhaiterais juste apporter ma contribu- 
tion a cette recherche de resultat, si vous le permettez, bien 
sur. 

- Je vous ecoute, Pierre. 

- Vous mettez en avant dans votre communication vis-a-vis 
des clients notre esprit d’equipe a leur service, n’est-ce pas ? 
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- Certes, ou voulez vous en venir? 

- J’ai dejeune recemment avec notre premier client, Trotte- 
bien, suite a un rendez-vous en accompagnement terrain avec 
Stephane. Ce client m’a fait passer un message qui m’a paru 
assez fort dans les termes suivants : ‘Je vois que vous etes 
enfin passe an tutoiement an sein de vos equipes, c’est bien. Je 
dois vous avouer que quand votre predecesseur vouvoyait son 
collaborateur, non seulement cela faisait vieux jeu, mais en 
plus cela me donnait I’impression qu’il n’y avait aucune soli- 
darite dans vos equipes.” Et pour tout vous dire, j’ai moi aussi 
toujours I’impression que le vouvoiement sert a maintenir une 
distance qui n’est pas favorable a la creation d’esprit d’equipe, 
de solidarite, d’entraide. 

- Oui, mais le tutoiement qui genere de la proximite pent 
vite tomber dans le manque de respect. Les frontieres devien- 
nent floues, et les gens deviennent facilement familiers. C’est 
pervers, car il doit toujours y avoir un chef et un subordonne, 
des parents trop “copains” perdent vite toute leur autorite sur 
leurs enfants. 

- C’est un risque reel dont il faut avoir conscience pour 
I’anticiper. Paradoxalement, je pense gerer mieux ce risque 
que la distance que le vouvoiement impose. Enfin, c’est vrai 
que le vouvoiement se pratique partout, mais pas de maniere 
uniforme : les autres regionaux tutoient certains de leurs colla- 
borateurs et pas d’autres. 

- Oui, car ils etaient collegues avant leur promotion. 
Repasser au vouvoiement aurait ete mal interprete. 

-Je comprends bien David, mais ne pensez-vous pas que 
cela cree de fait des distorsions de comportement au sein de 
ces equipes : les “tu” se sentent dans une relation privilegiee 
par rapport aux “vous”... 

- C’est vrai aussi. 

- Dans ces conditions, le tutoiement est peut-etre moins 
pervers si il est generalise au sein d’une equipe. Cependant 

I vous avez raison, je testerai chacun pour voir si cela les gene.» 


© 


87 



Bien decider en moins d’une heure 


POINTS CLES 

Proximite et familiarite : il est toujours difficile de gerer la 
proximite sans tomber dans la familiarite. Avoir ces deux 
notions a I’esprit est important pour savoir reagir face aux 
comportements de vos collegues. 

Bien sur, recadrer quelqu’un est toujours un exercice diffi- 
cile car la personne qui devient familiere n’a pas assez de 
discernement pour se rendre compte qu’elle a franchi la 
barriere de la simple convivialite et du respect. Aussi, 
vous risquez de donner I’impression d’avoir un double dis- 
cours si vous faites votre recadrage trop sechement. Edu- 
quer I’autre pour qu’il ressente la difference fait partie des 
actions necessaires si vous avez choisi d’avoir des rela- 
tions professionnelles avec un management convivial. 




Situation 14 

Une grossesse est-elle un 
non-evenement? 


Les interactions vie privee/vie professionneiie 
Expiiciter ies questions que i'on pose 
pour eviter ies maientendus 
Savoir recevoir ies nouveiies importantes pour ies autres 


La situation 


Anne-Laure, commerciale sympathique, entre dans le bureau de 
Pierre - qui garde toujours sa porte ouverte et apres les formu- 
les d'usage, elle interpelle son manager ; 

Anne-Laure : «Rerre, il faut que je te parle d’un sujet deli- 
cat pour moi. 

- Oui, j’ai 1/2 heure, tu souhaites que Ton se voie mainte- 
nant ou que I’on prenne rendez-vous ? » 

De cette maniere, Rerre valide I’importance de la revMa- 
tion d’Aune-Laure. Si cela peut se faire tout de suite, Timpor- 
tance est relative. 

Anne-Laure : «OK pour tout de suite. Voila, je te sais reel- 
lement gre de la confiance que tu m’as accordee en me recru- 
tant il y a trois mois. Cependant, il m’arrive un evenement 
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Bien decider en moins d’une heure 


tres heureux dans ma vie personnelle mais au tres mauvais 
moment dans ma vie professionnelle...» 

Elle marque un silence gene, peut-etre en esperant que 
Pierre va I’aider. Devant son mutisme, elle inspire im grand 
coup comme pour se lancer dans une confession genante : 
«Voila, je suis enceinte. » 

Les acteurs 

- Pierre ; protagoniste 

- Anne-Laure : protagoniste 

- Mari d' Anne-Laure : instigateur et arbitre 


Appliquer la methode F.I.N. 

Analyser le risque 

Evidemment, Pierre a compris ce qu'Anne-Laure avail a lui dire 
avant sa « confession » : son silence n'etait du qu'a la prise de recul 
qu'il souhaitait avoir pour reagir de la meilleure maniere possible. 
Le risque que Pierre reagisse impulsivement est important ; il 
vient de recruter Anne-Laure et elle attend la fin de sa periode 
d'essai pour annoncer sa grossesse. S'il reagit mal a un moment 
de grande sensibilite psychologique d' Anne-Laure, la relation de 
confiance sera alteree durablement. 

Comprendre 

Les filtres 

• Le filtre d' Anne-Laure ; «J'ai peur de casser la confiance que 
Pierre a mise en moi.» En effet, a peine la periode d'essai termi- 
nee, annoncer a Pierre sa grossesse lui parait comme une trahi- 
son envers I'homme et la structure qui font embauchee. Or, 
elle n' envisage pas de travailler a son retour dans un environne- 
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ment denue de confiance. En fait, die pense sincerement a 
presenter sa demission, comme nous allons le voir dans la suite 
de la conversation. 

• Pierre a deja vu des femmes enceintes prendre des conges 
pathologiques pas forcement justifies. En realite, elles fuyaient 
un patron autocratique qui leur en demandait encore plus du 
fait de leur depart prochain... reaction helas trop classique. 
Menager Anne-Laure pour qu'elle comprenne qu'il fera atten- 
tion a elle et qu'elle puisse s'investir jusqu'au bout dans les 
meilleures conditions psychologiques est la pensee manageriale 
de Pierre. Par ailleurs, il ne peut pas reellement se dejuger : il 
I'a recmtee parce qu'il croyait en elle, le fait qu'elle soit 
enceinte n'y change rien. 

Les interactions 

Le mari joue ici un role important : il peut expliquer a Anne- 
Laure qu'il faut profiter du systeme; il va jouer son role de pro- 
tecteur s'il a de I'influence sur elle et si Pierre ne joue pas ce role. 
S'il voit sa femme se mettre en quatre pour un patron peu recon- 
naissant, il peut lui conseiller de lever le pied, de ne pas mettre en 
danger sa sante et la vie de son enfant pour «cette boite de. . . » 
Dans ce contexte, Pierre doit absolument connaitre les tenants et 
les aboutissants de cette interaction. La grossesse touchant a la 
fois la vie professionnelle et personnels, il a besoin de compren- 
dre les interactions fortes de la vie personnels d' Anne-Laure qui 
vont conforter ou briser S comportement au depart optimiste et 
engage d' Anne-Laure. 

Les normes 

Deux ou trois experiences de jeunes femmes hyperbosseuses 
revenues moins motivees apres Sur grossesse ont cree la norme 
suivante ; «La grossesse metamorphose les femmes d'un point de 
vue hormonal*. Quand elles deviennent «meres», elles ne sont 
plus carrieristes ; plus question de faire une reunion apres la sortie 
de I'ecoS, les absences pour enfant malade viennent desorganiser 
les services les mieux rodes, etc. 
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Bien decider en moins d’une heure 


II existe egalement une norme societale ; toute femme a «honte» 
de reveler a son employeur sa grossesse. Derrike une grossesse 
se cache le sentiment diffus de «lacher I'equipe, de faire passer sa 
vie privee avant sa vie professionnelle, de couter cher a I'entre- 
prise, etc.» De fait, cela ralentit souvent les carrieres... 

II semble done que la norme generale entretienne ce sentiment 
de culpabilite des femmes enceintes. 


Decider 

Pierre decide de reagir positivement, car de toute fagon il n'a 
aucun impact possible sur I'evenement, si ce n'est le positiver et 
prendre la situation a son compte. 

Agir 


Pierre : «Je suis tres content pour toi Anne-Laure, et ras- 
sure-toi, il n’y a pas de “bon” on de “mauvais” moment pro- 
fessionnel pour etre enceinte. Le tout e’est de bien s’organiser 
pour que cela se passe an mieux. 

- Ta reaction est tres sympa Pierre, mais tu sais je suis vrai- 
ment tres genee, je viens a peine de finir ma periode d’essai, 
aussi, si tu veux ma demission je te la signe tout de suite. » 

Pierre qui pensait avoir controle an mieux son sentiment 
de deception se demande si elle a encore quelque chose a 
annoncer. 

Pierre : «Tu es tres genee de quoi, Anne-Laure? 

- Je ne voudrais pas te mettre dans I’embarras. 

- Rassure-toi, tu n’es pas la premiere a etre enceinte. Il 
faut que cela soit un moment de bonheur pour toi, alors profi- 
tes-en. Il te reste combien de temps avant ton conge ? » 

La conversation suit son cours et Pierre essaie de bien compren- 
dre la psychologie d' Anne-Laure pour la rassurer et la mettre a 
raise, ce qui etonne et encourage cette derniere. Au cours de la 
conversation surgit cette question qui la destabilise : 
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Rerre : «Au fait, qu’en pense ton mari? 

- He bien, il est ravi. 

-Je n’en doute pas! Tu avais fair angoissee de me 
I’apprendre, peut-etre avais-tu parle de cette peur avec lui ? 

- Non, tu sais, je pense qu’il me croit assez grande pour 
me defendre toute seule si j’ai des ennuis. » 

On voit ici comme les filtres des uns et des autres peuvent gene- 
rer de I'incomprehension quand ils ne sont pas tons explicites, 
meme dans des discussions positives et conviviales. Une simple 
question peut etre destabilisante, passer pour de la curiosite mal- 
saine. D'ou une reponse seche qui fait penser a I'autre que vous 
avez quelque chose a cacher. Et la, il commence a se raconter des 
histoires sur ce que vous cachez. . . 


POINTS CLES 

Savoir recevoir une nouvelle importante pour I'autre : les eve- 
nements heureux ou malheureux de certains peuvent avoir 
des effets collateraux sur votre propre tranquillite. La gros- 
sesse est typiquement I’evenement personnel qui impacte 
sur le plan professionnel. Mais d’autres evenements sont 
tout aussi importants : le mariage, le divorce, les demena- 
gements, le deces d’un parent, gagner au loto... 

Quo! qu’il en soit, dans tous les cas, prenez une posture 
qui montre votre reel interet pour I’autre, plutot que de 
montrer que cela pose des problemes dans votre propre 
vie. Cette attitude sincere sera toujours favorable a un 
esprit d’echange, I’autre protagoniste cherchant naturelle- 
ment en retour a vous aider. 

II n’y a rien de plus decevant quand vous annoncez une 
nouvelle importante pour votre vie que de voir I’autre rea- 
gir par rapport a sa vie. 





Situation 15 


Avoir sa porte ouverte 
n'est pas synonyme de 
disponibilite ! 


Le deni 

L'impact des consultants externes 
L'auto-evaluation 
Dire des verites de maniere assertive 


La situation 


La disponibilite de Christine, la directrice marketing, est remise en 
cause par un consultant ; les questionnaires remplis par les sala- 
ries font ressortir son manque de disponibilite. . . 

Christine : «Rerre, il y a quelque chose qui m’etonne. Tu 
sais que je suis reconnue pour avoir tout le temps ma porte 
ouverte. Tout le monde peut rentrer et me parler de ses pro- 
blemes, oui ou non ? 

- Tout a fait Christine, pourquoi cette question ? 

-Je tombe des nues! Le resultat de I’enquete interne realisee 
par le consultant me reproche mon manque de disponibilite! Je 
n’en crois pas mes oreilles. Ce sont vraiment des charlatans... » 
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Les acteurs 

- Christine : protagoniste 

- Le consultant : protagoniste absent 

- L'equipe de Christine : instigateurs 

- Pierre ; temoin 


Appliquer la methode F.I.N. 

Analyser le risque 

Apparemment, Christine ne se remet pas en question. Et pour 
cause! On attaque precisement ce qu'elle pense etre son point fort, 
ce sur quoi tout son mode de management est base. Ce phenomene 
de deni est souvent reperable dans les evenements qui vous impac- 
tent emotionnellement et il exige une remise en cause majeure. 11 
s'agit parfois de la premiere etape du fameux processus de deuil 
(choc, deni, refus/revolte, acceptation/abnegation, reconstmction). 

Le risque pour Pierre ici est de defendre la position du consultant 
alors que visiblement Christine n'est pas prete a recevoir le mes- 
sage. Cela risque de compromettre durablement leurs relations. 

Comprendre 

Les filtres 

• A travers ses lunettes, Christine a I'impression de donner tout 
a tout le monde, d'etre debordee, de n'avoir plus de temps 
pour elle... et en plus on lui reproche son manque de 
disponibilite ! Un comble!!! En fait, si Christine est sincere dans 
son analyse, elle n'a pas reellement conscience de I'avantage 
enorme qu'elle trouve dans cette situation ; elle a I'impression 
d'etre debordee et elle aime ce sentiment d' avoir toujours plein 
de choses a faire, cela lui donne I'impression d'exister. Ensuite, 
inconsciemment, elle pense que cela lui donne une bonne 
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excuse pour ne pas etre efficace, car comme elle donne tout a 
tout le monde, elle n'a plus de temps pour elle : qui pourrait 
bien le lui reprocher? Persuadee d'etre appreciee pour ce 
temps qu'elle donne, elle se sent protegee et dans son bon 
droit. Les resultats de I'analyse la mettent reellement en danger 
et lui montrent que son comportement est destructeur alors 
qu'elle le croyait gagnant. 

• Pour Pierre, Christine est une belle parleuse qui dit oui a tout, 
mais qui a toujours une raison pour ne pas tenir ses engage- 
ments. 11 pense que cette attitude est prejudiciable au bon fonc- 
tionnement de I'entreprise, meme si il lui reconnait des qualites 
humaines qui contribuent indeniablement a creer une bonne 
ambiance entre les services. 

Les interactions 

Typiquement, Christine n'adresse pas ses reproches a la bonne 
personne : c'est au consultant qu'elle devrait s'adresser. Ce type 
de demarche est assez frequent ; pour resoudre un probleme 
avec quelqu'un, on se plaint aupres de quelqu'un d'autre. «Tu ne 
sais pas ce qu'il m'a fait, je n'en crois pas mes oreilles. . . » On cher- 
che des appuis mais on ne resout evidemment rien. D'ailleurs, on 
augmente en fait souvent le probleme car les bmits de couloirs 
s'amplifient et reviennent deformes aux oreilles du fameux inter- 
locuteur qui n'est ensuite plus tres enclin a une discussion sereine 
sur le probleme, etc. 

Christine se plaint a Pierre car leurs relations precedentes ont 
convaincu Christine de la qualite d'ecoute et d' analyse de Pierre. 
Lui, en tant que nouvel arrivant, est en phase de seduction avec 
tout le monde et repond naturellement aux sollicitations d'aide. 
En tout etat de cause, la difficulte pour Pierre est que ce n'est pas 
reellement a lui de porter la responsabilite de cette conversation. 
Pierre est done dans une situation delicate. 11 va devoir s'en sortir. 

Les normes 

« C'est ce qu'on fait nous-memes qui est le mieux fait» : la norme 
du «/iof invented here» est aussi en vigueur dans la fabrication de 
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Cannes! Un consultant exterieur est par definition incompetent 
pour comprendre ce qui se passe en interne... d'ou la «non- 
remise en question » de Christine. 

Dans d'autres entreprises, les phenomenes de generalisation font 
que le consultant est synonyme de plan social, ou au contraire 
une marque de I'interet positif de la direction generate sur le sujet 
confie, etc. 


Decider 

Pierre ne souhaite pas encourager Christine dans son deni car il 
sait que, meme si cela peut etre une solution de facilite de la con- 
forter pour mettre fin a cette conversation embarrassante, ce ne 
serait pas lui rendre service. 11 veut done I'aider a entendre ce que 
lui a dit le consultant. 11 va done utiliser une technique de ques- 
tionnement, methode classique pour faire reflechir quelqu'un. 
Ensuite, il faut qu'il trouve un moyen de sortir de la demarche 
emotionnelle dans laquelle se trouve Christine. 

Agir 


Pierre : «Mais, Christine, en as-tu parle avec le consultant? 

-Oui. 

- Quelle est son analyse ? 

- Il m’a donne le taux de reponse sur toutes les questions 
concernant la disponibilite et m’a demande mon avis. Tu par- 
ies d’un professionnel! 

- Il n’avait pas d’explications ? 

- A priori non, en tout cas il ne m’en a pas donne ! 

- Ecoute, Christine, je suis recent dans I’entreprise et je n’ai 
pas d’expheations non plus, rnais j’ai deja connu im cas similaire 
dans une autre entreprise, les expheations ont ete etonnantes. 

- C'est-a-dire ? » 


Bien joue! Pierre, par cette manoeuvre, va pouvoir desengager 
Christine du processus affectif de deni qui se serait empare d'elle 
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si Pierre I'avait critiquee personnellement. Ici, il ne s'agit plus 
d'elle. Pile va entendre I'histoire avec plus de recul, plus d'objecti- 
vite.' 


«En fait, il s’agissait du principe de “qui trop embrasse mal 
etreint”. La personne voulait absolument etre disponible pour 
tout le monde, mais de ce fait n’etait plus a I’ecoute de per- 
sonne. Les gens pouvaient rentrer dans son bureau, mais leur 
conversation etait entrecoupee par trois coups de telephone, 
et ils en ressortaient frustres, avec I’impression de n’ avoir ete 
ni reconnus ni ecoutes. Dans son exigence de disponibilite, il 
ne pouvait pas s’empecher de repondre a son telephone, tout 
en disant a son interlocuteur qu’il etait en rendez-vous et done 
en lui mettant la pression la aussi. Voila I’exphcation, a vou- 
loir etre trop disponible et sur tout sujet, il n’etait plus reelle- 
ment a I’ecoute. 

- Oui, e’est interessant, cela pourrait effectivement me res- 
sembler. Merci de cet eclairage Rerre. Je vais y reflechir.» 


POINTS CLES 

L’auto-evaluation : I’image que vous avez de vous-meme 
n’est pas necessairement celle que les autres ont de vous. 
La disponibilite en est un exemple typique. Pensez a vous 
remettre en cause regulierement, meme sur ce que vous 
pensez etre vos points forts, cela evite les derives et les 
mauvaises surprises. 

Dire des verites de maniere assertive (sans agressivite) : 

quand vous devez enoncer des verites difficiles a dire a 
quelqu’un, essayez de partir des faits. Dans notre exem- 
ple, Pierre a montre qu’une qualite pouvait devenir un 
defaut. II n’a pas nie la qualite de Christine, et done cela 
a permis a cette derniere de recevoir la critique. 

1 .../... 

2 


1. Il s'agit de I'un des principes de base de la communication ericksonienne. 




Bien decider en moins d’une heure 


POINTS CLES (suite) 

Ensuite parlez avec vos emotions en ayant en tete I’interet 
de I’autre. Si vous allez vers lui pour I’aider, il le sentira 
dans VOS mots et votre maniere d’aborder les choses, et 
vous en sera reconnaissant. 
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Situation 16 


Devenir copain 
avec des clients : 
bonne ou mauvaise 
pratique? 


Les relations de pouvoir 
Aller contre la culture dominante 
La forme et le fond 


La situation 

Un client appelle Pierre pendant que son boss David, directeur 
commercial, est dans son bureau. Ce dernier ecoute la conversa- 
tion en hochant son sourcil droit en signe d'etonnement. Des que 
Pierre a raccroche, David enchaine. 

- «Rerre, j’ai entendu votre conversation avec Mitalin, qui 
est un vieux client de la maison. J’ai cm comprendre que 
vous le tutoyez et que vous allez le voir ce week-end chez lui?! 

- Oui, j’ai cree un excellent relationnel avec Mitalin, nous 
nous apprecions reellement et sa femme est originaire de la 
meme region que moi. 
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- Oui, oui, je comprends, mais cela me pose un leger pro- 
bleme... 

- Comment cela? 

- Comprenez Pierre que cela pent avoir des consequences 
genantes sur votre relation professionnelle avec Mitalin qui 
represente un de nos gros clients. 

- Ah bon, moi j’imaginais plutot une forme de perennisa- 
tion de la relation. 

- Tres bien, mais imaginez que Mitalin vous demande ime 
faveur sur les prix on sur les delais de paiement parce que sa 
societe connait des difficultes, comment pourrez-vous la lui 
refuser ? » 

Les acteurs 

- David ; protagoniste 

- Pierre ; protagoniste 

- Client ; arbitre et instigateur 


Appliquer la methode F.I.N. 

Analyser le risque 

Si David persiste dans sa demarche, il risque de demander a 
Pierre de prendre du recul, ce qui pourrait etre mal pergu par son 
client Mitalin. Par ailleurs, Pierre batit sa performance commer- 
cial sur cette proximite qu'il reussit a creer avec ses clients. L'en 
empecher pourrait nuire a sa performance. 


Comprendre 

Les filtres I 

s 

• David a ete conditionne par la norme de I'entreprise («I1 est “ 
dangereux de devenir ami avec son client»). Pour lui, les clients | 

sont d'abord ceux de I'entreprise. Or, il a pleinement cons- © 
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cience - a travers son experience anterieure que si Pierre est 
ami avec ses clients et que Pierre est debauche par la concur- 
rence, I'entreprise a toutes les chances de perdre ses plus gros 
clients, ce qui est inacceptable. 

• Pour Pierre, la reussite commerciale passe par le developpe- 
ment de ses reseaux. En cas de concurrence, c'est uniquement 
le relationnel qui fait la difference. Etre ami avec ses clients, 
avec sincerite bien sur, peut etre un avantage indeniable pour 
perenniser le business, meme si on ne peut pas etre ami avec 
tous ses clients. Paradoxalement, pour lui, I'amitie et la con- 
fiance vont de pair et exigent une performance professionnelle 
irreprochable, alors que d'autres s'autoriseraient le laxisme. 

Les interactions 

David ne veut absolument pas perdre la relation directe qu'il 
entretenait avec les grands comptes de I'entreprise. II ressent la 
demarche de Pierre comme une intmsion dans son champ de 
prerogatives. 

Pierre sent bien qu'une relation forte avec les clients le protegerait 
contre David qui n'aime pas ses methodes de management. 

Une lutte d'influence est engagee sur ce terrain, Pierre ayant inte- 
ret a constmire ses relations rapidement et David, dans sa logi- 
que, a endiguer la demarche tout de suite. 

Les normes 

La stmcture a ete creee par deux anciens banquiers. La culture 
de leur etablissement bancaire insistait beaucoup pour garder une 
distance importante et necessaire dans la banque entre les clients 
et les employes. Quand ils ont cree leur entreprise de fabrication 
de Cannes, ils ont applique ce modele, qu'ils croyaient universel. 
Cela a par ailleurs largement freine leur developpement commer- 
cial, les methodes «anciennes» et normatives de la banque n'etant 
absolument pas transposables au monde de I'industrie. 


© 
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Decider 

Pierre decide done d'essayer de defendre son point de vue coute 
que coute. II n'imagine pas un instant devoir changer son mode 
de relation avec ses clients qui lui a tant servi jusqu'ici. 

Agir 


Pierre : « Farce que je suis d’abord loyal envers mon 
employeur, et ensuite parce que si nous avons reellement 
noue une relation d’amitie, il ne me le demandera pas ! 

- Vous etes bien naif, Rerre. Imaginez que sa conception 
de I’amitie soit differente, et que justement, parce que vous 
etes amis, il ose vous le demander. » 

David utilise le coup des lunettes roses, mais il fait une erreur 
strategique ; il traite Pierre de naif, ce qui le met dans un etat 
d' esprit agressif et non d'ecoute. 

Rerre : «Si sa conception est differente, nous pourrons dif- 
ficilement etre amis et le probleme ne se posera pas, qu’en 
pensez-vous ? 

- Je pense que le risque est trop grand, et je vous deman- 
derai a I’avenir de maintenir une certaine distance avec nos 
clients ! » 

David a conclu par une injonction autoritaire qui va se traduire 
par une relation faussee entre lui, Pierre et les clients geres par 
Pierre. En effet, le filtre de reussite de Pierre est trop marque pour 
qu'il suive la consigne de David. Il va done continuer, et masquer 
ses relations. 

David aurait du proceder differemment. L'injonction comporte- 
mentale ne peut pas aboutir a des resultats efficaces contre un fil- 
tre si fortement marque. 

Parallelement, Pierre aurait du partir du point de vue de David 
plutot que de devoir justifier son point de vue. Il aurait pu par 
exemple demander a David s'il n'avait aucun ami ou relation plus 
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personnelle parmi ses clients. II est humain d'avoir des affinites 
avec certaines personnes et moins avec d'autres. En faisant refle- 
chir David, il aurait peut-etre pu trouver un contre-exemple per- 
mettant de faire contrepoids a I'aspect intransigeant de David. 


POINTS CLES 

La culture dominante : si votre conception du management 
va a rencontre de la culture dominante, soit vous devrez 
prendre votre mal en patience, soit seui votre succes 
garantira votre perennite dans la structure. 

Dans une entreprise qui reussit, chaque habitude, bonne 
OU mauvaise, est consideree comme une des composantes 
du succes. La remettre en question devient alors tres com- 
plique car les gens ont peur de «casser I’alchimie* du 
succes. II est important de ne pas prendre de front les 
habitudes, de construire son argumentation comme une 
continuite positive et non un changement majeur. 

Attention a la forme des choses, elles trahissent souvent le 
fond. II est parfois dit que «la forme, c’est le fond qui 
remonte a la surface*. Quand David traite Pierre de naif, 
on sent le mepris qui remonte du fond, I’absence de res- 
pect et done I’impossibilite d’etablir un rapport sain et 
sans frictions au moment oCi I’echange a lieu. 





Situation 17 


Je protege trop 
mes equipes 


Management paternaliste et infantilisation 
Le besoin de reconnaissance 
Les limites de I'injonction comportementale 


La situation 


Pierre sort d'une reunion avec I'ensemble des commerciaux, au 
cours de laquelle ceux-ci se sont plaints de ne pas etre au courant 
des problemes de retard que risque de connaitre le nouveau pro- 
duit. David, le directeur commercial, leur a demande d'ou ils 
tenaient leur information, et trois d'entre eux ont mentionne une 
discussion avec Sylvie, I'assistante de Pierre. 

Rerre : «Ah, Sylvie, je sors a I’instant d’une reunion avec 
les commerciaux et j’ai du desamorcer la bombe que vous 
aviez lancee involontairement en parlant des problemes ren- 
contres dans la fabrication du nouveau prototype et des 
retards que cela pourrait occasioimer. 

- Ah bon, mais a qui et quand en ai-je parle?» 
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Les acteurs 

- Pierre ; protagoniste 

- Sylvie : protagoniste 

- David ; arbitre 

- Commerciaux : instigateurs 

- Equipe des assistantes : groupe referent 


Appliquer la methode F.I.N. 

Analyser le risque 

Se sentant agressee et en danger d'etre deconsideree, Sylvie 
amorce une tentative de deni que Pierre va devoir evacuer rapi- 
dement s'il veut avancer dans une conversation sereine et reelle- 
ment constructive ou il sera question du vrai probleme et non des 
arguties destinees a proteger son amour-propre. . . 

Par ailleurs, il a ete sermonne par son boss David sur la confiden- 
tialite necessaire de certaines informations et sur le fait que Pierre 
devait etre responsable des fuites dues a ses propres equipes. 
Aussi, il n'est pas d'humeur a jouer au chat et a la souris : son 
image d'integrite est dans la balance. 


Comprendre 

Les filtres 

• Sylvie a un filtre assez classique : «Je me sens a un poste qui 
n'est pas valorisant a mes yeux, j'ai besoin de parler pour me 
sentir utile et reconnue.» Avoir une information strategique qui 
concerne I'autre alors que ce dernier n'est pas au courant vous 
donne de I'importance. Si vous lui revelez ce que vous savez, 
vous projetez une image valorisante («je sais des choses, je con- 
nais des gens, je suis importante»). 
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• Le filtre de Pierre est coherent avec sa logique de management ; 
«Mes equipes peuvent faire des impairs, mais je les prot^e : je 
suis protecteur, j'assume pour tout le monde.» Ce filtre de parent 
protecteur I'entraine a tancer les auteurs de «betises», ce qui peut 
etre difficile a vivre pour des adultes autonomes et responsables. 

Les interactions 

Finalement, cette conversation risque de ne pas aller la ou reside 
le vrai probleme ; le manque de reconnaissance de Sylvie, son 
sentiment de devalorisation qui est a I'origine de sa langue trop 
bien pendue, attitude qui lui sert a se donner de I'importance. 

En fait, Pierre est culpabilisant et infantilisant dans son entree en 
matiere. En abordant Sylvie de cette maniere, il la deresponsabi- 
lise complkement et va done accentuer son sentiment de man- 
que de reconnaissance. 11 la met sur la defensive, et va done 
«ramer» pour retablir une conversation d'adulte, il conclura 
d'ailleurs par une injonction comportementale qui a peu de 
chance d'aboutir (il ne joue pas sur le filtre de Sylvie). 

Enfin, comme il a defendu Sylvie, il attend d'elle un minimum de 
reconnaissance. 

Les normes 

La norme dite du «culte du secret» est en vigueur dans I'entre- 
prise concernant les «mauvaises nouvelles». Cette norme prend 
ses racines dans I'histoire de I'entreprise, a I'epoque ou le concur- 
rent etait identifie, connu, a I'affut de la moindre information per- 
mettant de marquer des points. A cette epoque, il fallait aussi que 
les commerciaux se sentent surs d'eux face au client, et done ne 
pas les faire douter avec des details qui ne les concernaient pas. 
Nous voyons bien ici que cette norme n'est plus adaptee, que des 
commerciaux qui ne peuvent pas anticiper les problemes de 
fabrication avec leurs clients se trouvent vite desarmes face a leurs 
revendications, decredibilises par rapport a la confiance que ne 
leur accorde pas leur propre entreprise. Paradoxe de cette situa- 
tion, ils se voient souvent obliges de critiquer leur propre camp 
pour ne pas se sentir humilies eux-memes. 
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Au-dela de cette remarque, cette norme met en faute tout indi- 
vidu qui parle aux commerciaux et exclut de fait ces derniers un 
peu plus de I'entreprise. 


Decider 

Pierre decide de reprendre le controle de la conversation pour 
qu'elle ne derive pas et soit constructive. 11 doit pour cela reinstal- 
ler la confiance et le respect entre lui et Sylvie. 

Agir 


Pierre : « Sylvie, vous savez que je vous apprecie, alors ne 
soyez pas sur la defensive et ecoutez ce que je vous dis : plu- 
sieurs commerciaux m’ont affirme en toute innocence et sans 
avoir I’impression de vous trahir mais an contraire avec rm 
brin de reconnaissance dans la voix, que vous leur aviez parle 
de ces retards. Alors, a moins que vous ne souhaitiez traiter 
ces trois commerciaux d’affabulateurs, ce qui serait suffisam- 
ment grave pour que j’organise une confrontation, partons du 
principe que nous nous faisons suffisamment confiance pour 
en parler en toute serenite. 

- OK, parfois il m’arrive d’etre bavarde, c’est le cote obs- 
cur de ma personnalite enthousiaste. 

- Je peux comprendre cela, cependant vous etes largement 
assez professionnelle pour faire la difference entre etre 
bavarde et etre trap bavarde. 

- Oui bien sur, mais de toute fagon, ces retards auraient 
ete connus et les commerciaux auraient encore rale d’etre les 
derniers an courant. 

- Vous conviendrez avec moi que c’est une mauvaise 
excuse et que de toute fagon ce n’est pas votre role de leur 
annoncer! (Rires.) 

- C’est vrai, je capitule, et je ferai attention a l’avenir...» 
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POINTS CLES 

Corriger une attitude ; pour corriger une attitude deviante 
chez un de vos collaborateurs, evitez I’injonction compor- 
tementale («ne fais pas comme ci ou ne fais pas comme 
ga»), meme si cela vous donne I’impression de gagner du 
temps. Vous ne repondriez pas fondamentalement a 
I’objectif. Si ses filtres personnels I’incitent a le faire, il 
recommencera des que vous aurez le dos tourne. Vous 
devez travailler sur I’origine du comportement, sur le 
moteur qui pousse la personne a penser qu’elle a un bene- 
fice a agir ainsi. 





Situation 18 


Faire face au manque 
d'adhesion de ses equipes 


Les symptomes de desengagement d'une equips 
Gerer les reunions diff idles 
Rattraper une mauvaise reaction 
Prendre du recul par rapport au ref us 
Accepter les differences de point de vue 


La situation 


Pierre, manager r%ional, trouve que ses equipes manquent 
d' esprit de conquete. II se souvient de la dynamique creee lors de 
seminaires ex-situ dans son entreprise precedente et veut creer 
un electrochoc positif en annongant sa decision de seminaire lors 
d'une reunion. 

Rerre : «Je vous propose de faire un seminaire de trois jours, 
vendredi, samedi et dimanche 31 pour definir ensemble le plan 
d’action du prochain quadrimestre, et d’en profiter pour pren- 
dre rm pen de bon temps ensemble. (Silence dans I’equipe, pas 
de commentaire.) Cela a I’air de vous poser probleme ? 
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- Une voix au fond de la salle : Nous passons deja trop de 
temps au boulot, un week-end en plus cela passera mal, vous 
comprenez ? » 

Les acteurs 

- Pierre ; protagoniste 

- Ancienne equipe de Pierre ; groupe referent 

- Claire ; arbitre 

- Commerciaux : protagonistes 

- Families des commerciaux ; groupe referent 


Appliquer la methode F.I.N. 

Analyser le risque 

Vouloir utiliser un moyen demotivant pour remotiver : quelle 
chance de succes voyez-vous dans cette demarche? Pierre risque 
de creer une scission dans son equipe avec un sujet de 
controverse ; le pour et le centre un seminaire pendant un week- 
end, sur le temps qui devrait etre consacre a la famille. 

Rerre : «Bien stir, je comprends. Mais vous comprenez 
que je me suis battu pour nous choisir une destination sympa- 
thique. Nous meritons tons un petit peu de repos au soleil, 
qu’en pensez-vous ? 

- Une autre voix : Vous parlez de bon temps, nous pou- 
vons inviter nos conjoints ? 

- Un groupe de voix : Oh non, et puis quoi, encore!!! 

- Rerre : Non, desole, nous devrons travailler quand 
meme ! Je pense que travailler dans un cadre sympathique, 
dans une ambiance differente sera stimulant pour notre 
equipe. 

- Claire : Personnellement, je trouve que c’est une bonne 
idee, meme si nous te semblons surpris car cela ne fait pas 
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partie des pratiques de I’entreprise de proceder de la sorte. 
En general, le melange vie privee/vie professionnelle est 
deconseille, done pas d’empietement, notamment sur les 
temps dits prives qui doivent le rester. 

-Je comprends, mais je compte sur vous pour un semi- 
naire reussi grace a des comportements dynamiques et posi- 
tifs. Vous savez, dans d’autres entreprises j’ai entendu des 
bravos a I’aimonce de seminaires de ce type ! » 

Silence. 


Comprendre 

Les f litres 

• Pour Pierre, I'entreprise est un lieu de socialisation, un bastion 
contre I'individualisme forcene. Les seminaires contribuent a 
developper un lien social fort au sein des equipes. 

• Les salaries estiment que les seminaires sont organises le 
week-end pour ne pas perdre des journees de travail, et que 
cela devrait avoir lieu pendant les jours ouvres. De plus, cer- 
tains ont reellement peur de la reaction de leur conjoint a qui 
ils se plaignent tous les jours de I'attitude de leur entreprise. 
Comment alors justifier qu'ils se soumettent une fois de plus, 
et cette fois-ci sur du temps familial? 

En fait, organiser un seminaire avant d' avoir restaure la confiance 
des salaries dans le management est toujours risque. 

Les Interactions 

Claire soutient Pierre, tout en preservant ses camarades, dont elle 
justifie I'attitude par le poids des normes : «Nous ne sommes pas 
habitues ». En realite, cela permet a tout le monde de sauver la face. 
Cependant, Pierre saute sur ce soutien et passe en mode injonc- 
tion comportementale («soyez positifs») sans vouloir creuser les 
raisons profondes de ces reactions, les filtres ou les normes. Ce 
n'est pas la meilleure fagon de proceder. 

Enfin, il porte une critique indirecte a I'egard de son equipe 
(«ailleurs ils etaient plus reconnaissants»), qui entraine inevitable- 
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ment un sentiment de rejet («t'avais qu'a y rester si c'etait si 
bien»). Le «ailleurs» est un argument qui ne peut servir que si 
Texemplarite de cet ailleurs est reconnue et indiscutable. 

Les normes 

La premiere norme est tres liee aux filtres personnels ; I'entreprise 
ne fait pas de cadeaux a ses equipes, d' ailleurs I'accord d'amena- 
gement du temps de travail avait ete aprement n%ocie. Ainsi le 
sentiment partage est que ce «cadeau» de seminaire au soleil 
n'est qu'un alibi pour les faire bosser plus ou ne pas perdre de 
journees ouvrees. 

La seconde norme en jeu est qu'effectivement, ce type de propo- 
sition parait completement decale avec la politique de distance 
existant au sein de I'entreprise. Cette politique de distance peut 
finalement apparaitre a certains comme un veritable confort : 
«Au moins avant, meme si I'ambiance n'etait pas terrible on ne 
me cassait pas les pieds chez moi.» 

Enfin, d'une maniere generale, les normes societales evoluent : 
I'entreprise ne represente plus efficacement le dernier rempart 
contre I'individualisme : on constate tous les jours que les gens 
preferent des cheques-cadeaux individuels aux seminaires en 
groupe. 

Decider 

Pierre sent confusement que sa deception prend le pas sur une 
demarche manageriale empathique. 11 doit arriver a admettre que 
tout le monde ne peut pas I'aimer, que sa demarche peut sembler 
etrange pour beaucoup. Autres temps, autres moeurs. II va essayer 
de relativiser la reaction de ses equipes. 


Agir 


Pierre : «Bien, apres tout, les conditions etaient surement 
differentes. J’espere cependant que vous comprenez mon sen- 
timent de deception : je souhaite creer un evenement qui 
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nous permettra de trouver un souffle de motivation com- 
mune, et j’ai le sentiment que la demotivation collective et 
I’interet individuel ont pris le pas sur I’equipe. Je vous laisse le 
temps de comprendre que seul un esprit positif m’anime dans 
cette demarche. Bonne journee a tons et n’oubliez pas vos 
maillots de bains, meme si persoime ne sera oblige de se bai- 
gner bien entendu...» (Sourire desabuse.) 


POINTS CLES 

Rattraper une tnauvaise reaction : quand vous reagissez mal 
a un evenement, n’omettez pas d’expliquer tout de suite a 
VOS interlocuteurs quel a ete le cheminement de pensee 
qui a genere votre sentiment de deception ou de colere; 
ce chemin, qui n’est pas evident pour tout le monde, per- 
met souvent de decrisper les situations. 

Prendre du recul par rapport a un refus : n’oubliez pas non 
plus qu’une reaction negative a une annonce peut cacher 
un refus plus global. Nous avons vu des equipes de sala- 
ries refuser des systemes de primes pour montrer leur 
desapprobation ou leur manque de confiance dans le 
management. II ne fallait pas deduire qu’ils etaient trop 
bien payes... Enfin, dans un groupe, I’unanimite sur des 
sujets de cette nature est extremement rare. 





Situation 19 

Faire appliquer 
des decisions 
dont on n'a pas ete 
partie prenante 


Se positionner dans un processus decisionnel 
Faut-il etre convaincu pour etre convaincant? 


La situation 


Agnes, la directrice des ressources humaines, doit mettre en place 
un systeme d'interessement. Elle a fait parvenir un projet aux dif- 
ferentes directions et refait le tour pour recueillir leurs avis. 

Agnes : «Rerre, bonjour, avez-vous eu le temps de regarder 
le projet d’accord d’interessement que je vous ai communique ? 

- Oui, j’en ai parle avec quelques commerciaux pour avoir 
leur avis et j’ai peur que cela ne pose probleme. 

- Comment cela vous en avez parle ? Mais c’est un projet 
qui n’etait destine qu’a vous, il ne fallait pas en parler a ce 
stade ! 
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- Ecoutez, Agnes, vous ne m’avez rien precise, et il est cer- 
tainement mieux de savoir ce qu’ils pensent avant de presen- 
ter un projet definitif qui sera refuse ! » 

Les acteurs 

- Agnes ; protagoniste 

- Pierre ; protagoniste 

- Equipe de Pierre : instigateurs 

- Ensemble des salaries : groupe collateral 


Appliquer la methode F.I.N. 

Analyser le risque 

Agnes aurait effectivement pu prevenir de I'aspect confidentiel 
du document. Pierre, quant a lui, ne mesure pas pleinement les 
consequences de son geste ; blocage a priori des commerciaux, 
effet de trainee et « Radio Moquette»... certaines greves com- 
mencent sur des informations moins etoffees que cela ! 

Agnes : «Bon, quelles ont ete les reactions? 

- Vous donnez des objectifs de performance a cote de 
notre job de commercial : suivi de I’encaissement notamment, 
reduction des delais de paiement qui sont en fait suivis par la 
comptabilite. 

- Mats Rerre, vous avez travaille avec les consultants, vous 
avez vous-meme admis que 80 % des problemes d’impayes pour- 
raient etre resolus par un simple coup de fil du commercial. Par 
ailleurs, I’ensemble des indicateurs de performance permet de 
dormer rme dynamique globale a la relation clienycommercial.» 

Parallelement, ne pas avoir une communication unique, cons- 
tmite et homogene sur un projet aussi sensible, c'est prendre un 
risque de refus avant meme d' avoir presente un projet definitif 
En tout cas, cela va creer des a priori difficiles a effacer. 
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Comprendre 

Les f litres 

• Pour Pierre, il faut de la coherence entre le discours et les 
actions pour motiver les gens («on nous demande de vendre, 
pas de faire de la comptabilite»). Parallelement, comme il ne se 
sent pas a I'aise avec ce dossier, il espere inconsciemment que 
le fait de solliciter les commerciaux leur permettra de s'appro- 
prier le dossier et de I'accepter sans qu'il ait a le vendre. C'est 
son filtre «je veux qu'on m'aime» qui entraine cette reaction. 
Notons ici qu'a ce stade de la negociation, il commet une 
erreur de management en ne jouant pas son role de porteur 
d'un projet strategique. 

• Les commerciaux considerent qu'ils sont la pour garder une 
relation positive avec le client, et que c'est pour cela que les 
services de recouvrement existent. Leur metier, c'est vendre. Si 
on leur demande des comptes rendus, du reporting et mainte- 
nant de faire le job de la comptabilite, ils ne vendront plus rien. 

• Pour Agnes, il faut elargir le champ des responsabilites et des 
devoirs pour que les gens se sentent partie prenante de I'entre- 
prise et pas uniquement des mercenaires. En plus, les commer- 
ciaux se plaignent que le service recouvrement manque de tact 
avec leurs clients, or si ils faisaient mieux leur travail, cela n'arri- 
verait pas. 

Les Interactions 

Les interactions en jeu ici sont complexes. 

Dans I'entretien ; le fond est detourne par I'information donnee 
par Pierre. Agnes rebondit sur la problematique de la confidentia- 
lite qui devient le centre de la conversation au detriment de sa 
question initiale sur I'interessement. 

En dehors de I'entretien ; c'est la relation entre Pierre et ses equi- 
pes qui est en jeu. 11 va devoir utiliser I'outil d'interessement pour 
les motiver (c'est-a-dire orienter leur comportement), leur expli- 
quer pourquoi «cela change». Avec sa demarche de solliciter I'avis 
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des commerciaux alors que le projet est deja presque finalise, il se 
met entre le marteau et I'enclume. En permettant aux commer- 
ciaux de prendre positon de bonne foi contre le projet, il va 
devoir se justifier, soit vis-a-vis de la direction pour inflechir la 
decision, soit vis-a-vis des commerciaux pour expliquer pourquoi 
on ne tient pas compte de leur avis. Aux echecs, cette position 
dans laquelle on est oblige de jouer un coup qui sera mauvais 
quoi qu'il arrive s'appelle zugzwang. 

Notons que souvent les middle managers, par leur position et 
parfois leur manque de formation adaptee a gerer des situations 
critiques, sont plus des filtres des decisions de la direction gene- 
rale que des relais positifs de la strategie de I'entreprise. 

Les normes 

Dans cette entreprise ou la notion de hierarchie est une valeur 
forte, le fait de parler aux salaries d'une reflexion sur une decision 
manageriale est une action impensable : «On ne sollicite pas I'avis 
des salaries sur les actions des managers.* 

Pierre vient d'un groupe ou le dialogue etait permanent, et ou, si 
quelque chose devait etre confidentiel, il etait precise «confi- 
dentiel*. Par defaut, la norme fait que cela n'etait pas confidentiel, 
du moins au sein des equipes. 

Le formalisme est ici oppose : on ne dit rien, on ne sollicite pas 
les salaries sauf directive expresse. 

De telles oppositions de normes sont sources de problemes 
quand on change d' entreprise. 

Decider 

Pierre ne se sent pas a I'aise pour expliquer le choix des objectifs 
de 1' accord. Pour eviter de se retrouver a court d'arguments 
devant ses equipes, il decide d'essayer de tester Agnes sur les 
points qui lui semblent litigieux et ainsi conforter son opinion 
pour etre plus ferme dans son argumentation. 
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Agir 


Rerre : «Je suis a 100 % d’accord, si on arrete de marteler 
que le seul objectif est la croissance du chiffre d’affaires. On 
ne pent pas afficher un discours et remunerer sur autre chose ! 
II faut de la coherence pour eviter de la confusion, qu’en pen- 
ses-tu ? 

- Ecoute, on en reparle, tu remets simplement en question 
trois mois de travail. » 

Agnes fuit le debat, ce qui n'aide pas Pierre, mais le fragilise. 


POINTS CLES 

Etre convaincu pour etre convainquant : si vous devez pre- 
senter un dossier sensible dans lequel vous n’avez pris 
aucune decision, n’oubliez pas que vous etes aux yeux de 
la direction le relais positif, managerial, de cette decision. 
Vous vous devez done d’etre solidaire de cette decision 
vis-a-vis des equipes. Vous n’etes pas un filtre qui deforme 
et/ou adoucit, ou encore ne fait que remonter les proble- 
mes des equipes vers la direction generale. 

La demarche finale de Pierre etait la bonne : se preparer a 
toutes les questions sur lesquelles vous ne vous sentez 
pas a raise. 

En effet, quand nous n’avons pas la reponse a une ques- 
tion genante, mais pertinente, et que nous n’avons pas 
pris la decision initiale de ce que nous avons presente, 
nous sommes enclins (trois fois sur quatre) a donner rai- 
son a celui qui remet en question nos affirmations. 

En faisant part de vos questions a votre manager ou a 
celui qui a prepare le document, si ses reponses sont per- 
tinentes, vous n’aurez plus de doute face a vos equipes. 
Enfin, dans une situation ou nous ne sommes pas a I’aise, 
nous esperons trop souvent (inconsciemment) que I’autre 
va prendre la bonne decision a notre place. C’est une 
erreur qui nous fait perdre la maitrise de la situation. 
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Situation 20 

L'orientation client 
permet de casser 
la rigidite hierarchique 


Culture produit/culture client 
Culture de commando et egotisme 


La situation 

Pierre, responsable regional, vient de rendre visite a un gros client, 
Canneland, importante chaine de distribution specialisee dans les 
produits « seniors ». Cette grande chaine va se diversifier dans de 
petits corners de grands magasins et des « Monoprice* de quartier. 
Pile souhaite un conditionnement plus adapte a ce type de maga- 
sin. Cela represente potentiellement un nouveau marche impor- 
tant pour Pierre. 

Pierre : « David, notre client Canneland m’a demande des 
livraisons dans un conditionnement de trois unites an lieu des 
paquets de dix habituels. 

- Nous avons calcule que ce type de conditionnement 
nous coute plus cher a produire, il erode nos marges et j’ai 
done decide de ne pas acceder a ce type de demande. A vous 
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de leur expliquer que la qualite de nos produits exige certai- 
nes concessions si nous voulons garder des prix raisonnables. 
Par ailleurs, je vous demande un rapport prospectif depuis 
deux semaines, j’en ai besoin pour le president. 

- Nous risquons de perdre ce client an profit d’un concur- 
rent plus creatif, plus prompt a repondre a ses clients. 

- Cela fait vingt ans que nous travaillons de maniere satis- 
faisante avec Canneland, ils savent tres bien que nous ne pou- 
vons acceder a ce type de requete, tout comme ils savent que 
leurs clients sont attaches a nos produits. 

- Certes, mats leur acheteur a change recemment et c’est 
justement son job de remettre en question les “vieilles” rela- 
tions. J’ai peur qu’il profite de notre refus pour changer les 
habitudes. Nous prenons un grand risque... 

- Pas si vous faites correctement votre job, a commencer 
par vous occuper de votre premiere priorite : moi. Je ne peux 
pas etre efficace si je dois courir apres les comptes rendus de 
tout le monde. Alors, avant d’exiger que je fasse un travail 
pour vous, essayez de faire le votre pour moi. Fin de discus- 
sion sur ce theme, si vous le voulez bien. » 

Les acteurs 

- David ; protagoniste 

- Pierre ; protagoniste 

- Client Canneland ; instigateur 


Appliquer la methode F.I.N. 

Analyser le risque 

Ce comportement est typique des entreprises qui se sont deve- 
loppees avec un savoir-faire technologique unique, et ou la 
demande etait superieure a I'offre. La culture est essentiellement 
orientee produit, le client etant un mal necessaire qui doit s' adap- 
ter pour pouvoir beneficier du produit «magique». La concur- 
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rence arrivant, ce type de culture se dephase complkement, mais 
cette norme «confortable» subsiste longtemps. On ne passe pas 
facilement d'une culture produit a une culture client. 

Dans cette situation, le risque est multiple : 

- perte du client; 

- demotivation de Pierre qui perd en remuneration et en respon- 
sabilite sur son chiffre d'affaires gere, demotivation accentuee 
par un sentiment d'impuissance face a 1' attitude «bornee» de 
David qui n'a pas pris le temps d'essayer de comprendre; 

- enfin, risque de mise au pilori de Pierre qui «n'a pas su mettre 
en avant les qualites du produit» et a abandonne le client aux 
mains de la concurrence, pourtant moins qualifiee. 


Comprendre 

Pierre sent confusement que la determination de David tient a 
deux elements sur lesquels il n'a pas de prise : Pierre lui est rede- 
vable d'un rapport et David est certainement soutenu, voire con- 
traint, par la stmcture pour etre aussi insensible au risque de 
perdre un client. 

Les f litres 

• Pour Pierre, le client est roi, il nous permet de vivre, dans un 
monde concurrentiel, et il faut savoir le satisfaire. L'outil de pro- 
duction doit s'adapter pour aller chercher de nouveaux debou- 
ches. 

• Pour David, les clients font ce qu'on leur dit quand on est un 
bon commercial avec le meilleur produit («les concurrents ne 
nous arrivent pas a la cheville»). 

Les Interactions 

Pierre ne peut pas perdre ce client sans rien dire. Ne pas rendre 
compte du risque encoum aurait ete une faute professionnelle 
grave. 11 etait done oblige d'en parler mais il a fait une erreur en se 
faisant I'avocat de la demande du client! 


127 



Bien decider en moins d’une heure 


Compte tenu des normes de I'entreprise, il aurait du presenter la 
situation de maniere plus nuancee a David, par exemple ; «Tel 
client a une offre d'un concurrent sur des produits certes peut- 
etre un peu moins performants, mais avec un mode de condition- 
nement qui fait la difference. David, comment aborderiez-vous ce 
client, sachant que I'acheteur est nouveau, etc.» En faisant cela, il 
respecte les normes, ne se fait pas I'avocat du client contre I'entre- 
prise et suscite I'aide active de David et non une situation de rap- 
port de force. 

La decision de Pierre est difficile car s'il conserve le client en ne 
cedant pas a sa demande de conditionnement, David fanfaron- 
nera sur le fait qu'il avait raison, s'attribuera des merites de mana- 
ger, dira qu'il a bien « coache » Pierre. En revanche, si le client est 
perdu, Pierre sera blame. Le choix est difficile et les interactions 
de pouvoir sont fortes. 

Les normes 

Dans cette entreprise ou la notion de hierarchie est une valeur 
forte, les regards sont portes sur le chef David se sent porteur du 
respect du chef, et le president pense que «la qualite du produit 
permet de s'exonerer d'effort marketing*. Le chef etant le centre 
de tous les regards, les gens sont rapidement deresponsabilises 
face aux succes ou echecs de I'entreprise. Einalement, c'est typi- 
quement ce qui risque d'arriver a Pierre. 11 va se desolidariser de 
la responsabilite de I'echec : «Le client ne comprend pas la qua- 
lite de nos produits, c'est de sa faute, tant pis pour lui, moi j'ai fait 
mon boulot, j'ai reporte a la hierarchie et ils ont decide*. 

Dans les entreprises orientees clients, le regard est tourne vers 
I'exterieur. Chacun se sent responsable. Cela permet d'etre plus 
autonome, done plus rapide et reactif dans les prises de decisions. 
Ensuite, David souffre d'un mal dont bien des entreprises ont du 
mal a se relever : I'egotisme. «Nous sommes les meilleurs et nous 
meprisons les concurrents.* Cette norme erigee en mode de 
management a une force extraordinaire : elle permet de souder 
les equipes, de leur donner «une foi» sans faille dans leur produit, 
et done la force d' affronter les echecs inherents a toute action 
commerciale. Elle a aussi de nombreuses faiblesses : 
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L’orientation client permet de casser la rigidite hierarchique 


- cette methode etait adaptee du temps ou les formations de 
bases etaient peu elevees, et les salaries moins exigeants sur la 
nature et I'origine des arguments apportes par I'entreprise. 
Aujourd'hui, les salaries ne «gobent» plus ce qu'on leur dit sans 
verification; 

- si un client n'achete pas, c'est qu'il n'a pas compris I'extraordi- 
naire qualite de nos produits. De la a conclure qu'il est stupide 
et ne nous merite pas, il n'y a qu'un pas, helas vite et systemati- 
quement franchi; 

- si le client a eu le malheur d'acheter un produit «d'un de ces 
nuls de concurrents*, il est voue aux gemonies et quasiment 
insulte (inutile de vous dire qu'au moment du renouvellement 
il ne pensera pas a vous) ; 

- il faut que I'image publique du produit corresponde a minima 
au discours interne pour eviter les distorsions de perception qui 
nuisent a I'efficacite du discours managerial; 

- derniere faiblesse - mais pas des moindres -, ces salaries au 
«cerveau lave» deviennent de pietres convives en soiree, car ils 
ne parlent que de la formidable qualite de leur produit, n'ont 
aucune ecoute et passent pour imbus d'eux-memes.' 

Decider 

Pierre a peu de marge de manoeuvre ; il va devoir se battre, soit 
avec le client, soit avec sa hierarchie. 11 sent bien que ses interac- 
tions avec David ne favorisent pas une ecoute active de la part de 
ce dernier. La discussion n'avancera pas. 

11 decide de se battre avec le client et de rendre compte de cette 
discussion a David a travers une synthese envoyee par mail. 


1. Notez que j'ai moi-meme subi ce genre de lavage de cerveau lors de mon pre- 
mier job... 
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Bien decider en moins d’une heure 


Agir 

Dans cette situation, agir, c'est sortir de la discussion en rassurant 
David sur la droiture du discours qu'il tiendra au client. 

Pierre : «OK David, je vais exposer a ce nouvel acheteur 
notre position et les consequences en termes de prix si nous 
demultiplions les conditionnements. Je vais essayer de le 
convaincre, on de trouver une solution qui le satisfasse. » 


POINTS CLES 

L’orientation client permet d’etre plus reactif, parfois plus 
creatif dans son process de fonctionnement : on se remet 
en cause pour satisfaire au mieux celui qui nous fait vivre. 
Si vous etes dans une entreprise ou la norme est «on est 
les meilleurs», ne presentez jamais les questions de vos 
clients en vous presentant comme I’avocat de leur 
demande. Pour vous, le seui angle possible c’est : «Moi 
aussi je suis ennuye(e) avec ces clients qui ne compren- 
nent pas notre strategie de qualite, mais, tout va de plus 
en plus vite et les concurrents jouent aussi leur role de 
destabilisation, parfois par vole de presse interposee, il 
faut done peut-etre etudier quand meme la requete de ce 
client...* 

Rassurez-vous, ce type de culture est aujourd’hui en train 
de disparaitre et de laisser la place a I’orientation client. 
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Situation 21 

Fixer des objectifs 


Identifier ses allies et ses ennemis 
Chercher les moyens, pas les alibis 
La credibilite de la demarche de fixation d'objectifs 


La situation 


Pierre, notre resposable regional, s'est plie au sacro-saint rituel de 
la fixation des objectifs. 11 s'y est employe avec methode, comme 
a son habitude dans ses jobs precedents ; clients existants, clients 
speciaux, devis en cours, prospection selon le taux de transforma- 
tion connu de chaque commercial et le previsionnel des lance- 
ments de produits. Christine, la directrice marketing, I'interpelle 
lors de la revue d'objectifs du comite de pilotage commercial. 

Christine : «Pierre, j’ai revu les objectifs que vous avez 
envisages pour la prochaine campagne de vente, ils me parais- 
sent relativement faibles. Y a-t-il une raison particuliere ? 

- Faibles par rapport a quoi ? 

- Faibles par rapport aux ambitions de I’entreprise, au plan 
marketing et aux investissements consentis sur le budget 
promotionnel. » 
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Bien decider en moins d’une heure 


Les acteurs 

- Pierre ; protagoniste 

- Christine : instigateur 

- David ; protagoniste 

- Equipe de Pierre : groupe referent 

- Comite de direction : arbitre 


Appliquer la methode F.I.N. 

Analyser le risque 

Pierre risque de se voir affecter des objectifs peut-etre inatteigna- 
bles et demotivants pour ses troupes. Si c'est le cas, il se decredibi- 
lisera et risque de ne pas tenir ses engagements ; mde annee en 
perspective. 

Rerre : «Je vois. La question est aussi : sont-ils faibles par 
rapport au portefeuille de mon equipe, a I’arrivee d’un nou- 
veau concurrent etranger, a I’arrivee de deux juniors dans 
I’equipe? Parallelement, la fixation d’objectifs ayant aussi 
pour but de motiver les salaries, ne pensez-vous pas qu’il faut 
que ces objectifs paraissent atteignables ? II faut done concilier 
le realisable et le souhaitable, n’est-ce pas ? Enfin, vous parlez 
des moyens en mettant sur la table le budget promotionnel, 
mais je n’en n’ai pas eu connaissance... 

- Rerre, je dois vous dire que nous avons eu une revue des 
objectifs presentes en comite de direction. David, notre direc- 
teur commercial, pense que vous avez peur d’affronter vos equi- 
pes, que vous voulez excuser de pietres performances a venir et 
que c’est pour cela que vous presentez des objectifs si bas. » 

Le risque se deplace ; c'est maintenant la credibilite de Pierre vis- 
a-vis du management qui est en jeu. La situation est confuse et 
done complexe ; 
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Fixer des objecties 


- pourquoi Christine se fait-elle I'echo de David? 

- pourquoi aborde-t-elle la thematique generate des objectifs 
groupe pour aboutir a un probleme de management individuel 
qui n'a rien a voir et qui ne la concerne pas? 

David presente son opinion comme un fait : « Pierre a peur de ses 
salaries*, or ce n'est qu'un avis qui ne tient pas a grand-chose, si 
ce n'est I'impression generate que les objectifs sont d'un niveau 
insuffisant. Pour ramener ce que dit David a sa juste valeur, c'est- 
a-dire une simple opinion, Pierre doit revenir aux faits. 

Rerre : «Vous parlez des objectifs globaux, mais avez-vous 
analyse les objectifs par individu ? 

- En ce qui me concerne, j’en suis restee au niveau global. 

- Et que pensez-vous de ce qu’a dit David ? 

- Je ne sais pas, j’ai dit que compte tenu de I’importance 
de votre secteur, il fallait aborder le sujet avec vous et que du 
point de vue marketing j’avais besoin de certaines reponses. » 


Comprendre 

Les filtres 

• Pour Christine, les commerciaux sont des mercenaires que 
leur systeme de primes sur objectifs fait negocier plus pour 
eux-memes que dans I'interet collectif 11s sont naturellement 
tentes de minimiser leur niveau de performance attendue, de 
se fixer des objectifs trop facilement atteignables. Pile pense 
que Pierre est un jeune manager et qu'il se fait probablement 
manipuler par les vieux briscards de la vente qu'il doit mana- 
ger. 

• Pierre se sent pleinement responsable de son equipe et veut 
que chaque commercial s' engage sur ses objectifs plutot que 
de les imposer. 11 salt par experience et par intuition qu'un 
objectif sur lequel une personne s' engage a plus de chance 
d'etre atteint qu'un objectif impose sans discussion et que I'acte 
d' engagement est une demarche qui motive les individus. 
L'objectif impose les met souvent dans une psychologie moins 
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Bien decider en moins d’une heure 


favorable, proche de la recherche d'alibis plutot que de la 
recherche de moyens. La phrase de Roosevelt, «les gagnants 
trouvent les moyens et les perdants trouvent des excuses*, est 
devenu sa devise. 11 veut creer chez ses equipes une posture 
mentale orientee vers la recherche de solutions. De plus, il sou- 
haite faire du systeme de retribution quelque chose de plus dis- 
criminant. Pour lui, les meilleurs doivent gagner beaucoup plus 
que les moins bons. 

Les interactions 

lei, Pierre et David interagissent entre eux sans confrontation 
franche et directe. Chacun essaie de faire passer son message a 
I'autre, de I'influencer, par des manoeuvres indirectes. David 
n'adresse pas ses reproches directement a Pierre, ce qui ne per- 
met jamais de resoudre les problemes mais les accentue. Pierre 
gere son equipe de maniere autonome et essaie d'interagir sur la 
direction en la mettant devant le fait accompli. 

De fait, Christine arrive en intermediaire involontaire dans cette 
situation, tout en sachant qu'elle n'est pas neutre et va influencer 
le resultat de cette confrontation indirecte. En fait, Christine 
essaie d'aider Pierre, de I'informer de ce que David pense. C'est la 
seule explication credible. Christine est done une alliee objective 
contrairement a ce qu'aurait pu laisser penser son information sur 
David qui sonnait comme une menace. Pierre se rappelle que les 
filtres de David ne peuvent pas correspondre aux attentes de col- 
laboration de la direction marketing qui essaie d'orienter I'entre- 
prise vers une culture client. 

Le probleme des confrontations indirectes est qu'elles debou- 
chent sur des jeux «politiques», des jeux de pouvoir dans lesquels 
les instigateurs et les arbitres prennent un poids que personne ne 
leur aurait donne s'il y avait eu une confrontation directe. 
Resultat ; des pertes de temps, d'energie et d' argent. 

Les normes 

La regie ecrite dit ; «Les objectifs sont imposes par la direction 
sans concertation*. Or cette demarche est coherente sous reserve 
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Fixer des objecties 


que les moyens soient aussi definis avec la presentation des objec- 
tifs et que la repartition des objectifs, par service puis par individu, 
soit faite selon la demarche classique : objectif specifique, mesura- 
ble, realiste (atteignable mais necessitant un effort), etc. 

Or la norme en vigueur historiquement est un dispatching par 
r%ion en fonction de criteres qui ne sont connus que par le 
directeur commercial et essentiellement lies a un coefficient 
d'augmentation applique uniformement par region. Chaque 
annee les objectifs sont done revises en cours d'annee pour coller 
a la realite terrain qui n'a pas ete prise en compte au debut. 
Resultat : personne ne s'attache vraiment a I'objectif de debut 
d'annee qui n'est pas credible. Tout le monde dit OK pour faire 
plaisir a la hierarchie, tout le monde salt que cela sera ren%ocia- 
ble. 

La norme etablit d'ailleurs qu'il faut etre reactif et que e'est pour 
cela que chaque annee on adapte les objectifs : le process n'est 
done jamais remis en cause! 

Decider 

11 faut done conforter Christine et lui donner des arguments. 
Parallelement, il s'agit de voir comment I'aider a optimiser faction 
promotionnelle qui est au centre de ses preoccupations. 

Agir 


Rerre : «Je dots fixer des objectifs qui me paraissent 
equitables : ni favorables aux commerciaux, ni inatteignables. 
Ce que je recherche en tant que manager, e’est plus de discri- 
mination. Aujourd’hui David prend votre budget national et le 
divise a peu pres par le nombre de commerciaux, avec une 
ponderation sur la performance de I’annee precedente. Les 
resultats sont en general d’une iniquite effrayante, ce qui exph- 
que en partie le fort turn-over sur notre population de jeunes 
vendeurs. De plus, avec cette methode, les meilleurs gagnent 
a peine plus que les mediocres, ce qui ne me convient pas. 
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Bien decider en moins d’une heure 


Cette annee, j’ai propose une methode down top pour vous 
faire prendre conscience de la realite contrastee du terrain, 
mais je suis pret a revoir mes objectifs en fonction du plan 
d’investissement marketing, bien stir. » 

Pierre explique qu'il n'a pas peur de ses commerciaux puisqu'il 
cree plus de discrimination avec des objectifs plus ambitieux pour 
les meilleurs. II rassure aussi Christine sur son objectif global et 
met en avant indirectement que les objectifs globaux de I'entre- 
prise ne seront jamais atteints si on ne fidelise pas a minima les 
plus jeunes. 


POINTS CLES 

Les methodes de fixation d'objectifs sont souvent la traduc- 
tion du mode de management. Elies sont diverses et 
variees, de la methode «smart» (specifiques, mesurables, 
ambitieux, realistes, temporisables) a la methode des «big 
hairy audacious goals» de Jack Welsh\ des objectifs ultra- 
ambitieux qui sonnent comme des defis pour mobiliser 
toute I’energie des equipes. 

II est vrai que le defi est un des moteurs de Tame humaine 
et que les objectifs eleves sont aussi necessaires pour 
faire bouger les mentalites. 

Parallelement, la tendance est d’evaluer les managers 
autant sur la qualite de la fixation de leurs objectifs que 
sur leur atteinte ou depassement : c'est ce que Ton 
appelle remunerer I'engagement. 

Dans I’absolu, les equipes qui gagnent ont des objectifs 
en coherence avec le projet de I’entreprise, des objectifs 
qui donnent du sens a Taction individuelle et collective. 
Enfin, n’oubliez jamais qu’une discussion sur les objectifs 
n’a d’interet que si on parle des moyens. 


1. j. et S. Welsh, Mes Conseils pourreussir, Village Mondial, 2005. 
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Situation 22 

L'entretien 

d'evaluation 


L'entretien d'evaluation, 
au coeur de la fonction manageriale 
Parier le premier ou laisser I'autre s' exprimer 
Se faire le porte-parole des autres 
pour se donner du poids 
La force de i'anecdote par rapport aux statistiques 


La situation 


Pierre a convoque tous ses commerciaux pour leur rendez-vous 
annuel d'entretien d'evaluation. 11 rencontre Marc, un gargon glo- 
balement performant, mais qui ne donne pas entierement satis- 
faction du point de vue comportemental. 

Rerre : «Bonjour Marc, je suis content que I’on puisse se 
voir pour cet important rendez-vous. J’ai recupere le dossier 
de I’an dernier, as-tu le tien avec toi ? 

- Ah non, desole, je n’ai pas eu le temps de le regarder, je 
suis charrette en ce moment, mais pas de probleme, je con- 
nais mes objectifs et ma performance. 
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Bien decider en moins d’une heure 


- Oui, mais desquels parles-tu ? 

- Des seuls qui comptent ici, les objectifs de resultat!» 

Les acteurs 

- Pierre ; protagoniste 

- Marc ; protagoniste 

- DRH ; instigateur, arbitre 

- Commerciaux : groupe referent 


Appliquer la methode F.I.N. 

Analyser le risque 

Pierre n'a apparemment pas prevenu ses equipes de I'importance 
qu'il accorde a ces entretiens et notamment de I'importance de 
revaluation du comportement, des aspects qualitatifs des missions 
et du respect des valeurs. 

Marc, qui doit etre un commercial qui a reussi quantitativement, 
se sent visiblement a I'abri de tout probleme. . . 

Pierre : «Etait-ce le seul sujet que vous abordiez lors des 
entretiens avec mon predecesseur? 

- Non, nous parlions aussi des primes ! Et bien sur nous 
abordions nos attentes pour I’annee et les problemes de 
I’annee precedente. 

-Je vois. Bon, nous allons reprendre la meme formule et 
I’enrichir un pen si tu veux bien. 

- Oui, bien sur, c’est toi le boss... 

- Parlous done des problemes de Taimee. 

- Cela va sans doute te paraitre un detail, mais, tout le 
monde est d’accord pour dire que cela contribue a creer une 
mauvaise ambiance an sein des equipes : nous ne compre- 
nons pas pourquoi les notes de frais sont payees avec un mois 
de decalage, voire deux mois en fin d’annee comme c’est le 
cas ce mois-ci.» 
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L’entretien d’evaluation 


PLUS LOIN 

^ L’entretien d’evaluation : dans les entreprises ou les 
^ employes travaillent de maniere autonome, sur des demar- 
^ ches transversales, ou simplement dans la plupart des 
D entreprises de service, I’entretlen d’evaluation est le lieu prl- 
O vllegle de I’actlon managerlale. Or, peu le considerent 
comme cette etape decisive d’une evolution de carriere. 
Certains managers peuvent avoir I’lmpresslon d’avoir plus 
de pouvoir en s’exonerant du formallsme Impose de I’entre- 
tlen d’evaluation et en gerant les crises qui peuvent survenir 
en cours d’annee : gerer une crise donne I’lmpresslon de 
servir a quelque chose! 

Concernant les evaluations salarlales, quand lls n’ont pas de 
budget a repartir, les memes se refuglent derriere les deci- 
sions de la direction generale ou des etudes de marche sur 
les niveaux de salalres. En reallte lls devlennent otages des 
discussions de type chantage avec les salaries. Dans tous 
les cas, en delalssant I’entretlen d’evaluation, lls abandon- 
nent le seui outll objectif de management dont lls disposent 
reellement. 


Pierre a un probleme : Marc, derriere un element factuel (le retard 
dans le paiement des notes de frais), presente la mauvaise 
ambiance au sein du service comme un fait acquis (generalisation 
abusive, distorsion de realite). Par ailleurs, en faisant porter une 
dimension desorganisee aux services internes de I'entreprise, il 
s'exonere certainement de tout ce que I'on pourrait lui demander, 
notamment le respect des reporting, etc. Marc positionne ses pie- 
ces sur I'echiquier et Pierre va devoir reprendre I'entretien en main. 
Pierre aurait-il du placer ses pieces en premier? En fait, la techni- 
que de Pierre de laisser parler Marc en premier est evidemment 
la bonne pour eviter que I'entretien ne tourne au monologue, le 
chef incriminant le salarie en «tuant» I'echange des les premieres 
secondes. 

Rerre : «Tres bien, et a part cet enorme probleme, quoi 
d’ autre ? 
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Bien decider en moins d’une heure 


- Rien, tout va bien. 

- (comprenant que Marc s’est braque) Comprends-moi, 
Marc, je te demande quels problemes il y a eu cette annee, et 
tu me paries du probleme des notes de frais du mois de 
decembre. Conviens avec moi que si tu avais prepare cet 
entretien, tu aurais une vue plus globale! Parallelement, vous 
etes tous contributifs de la bonne ou mauvaise ambiance de 
votre groupe, tu en es done partiellement responsable, con- 
trairement au service comptable ! 

- Si tu veux, mais il y a toujours rme goutte d’eau pour 
faire deborder le vase.» 

Pas tres bien joue de la part de Pierre qui minimise frontalement 
le probleme de Marc. Ce dernier, meme s'il joue un jeu, peut 
faire mine de se sentir peu ecoute, peu pris au serieux, et done 
peu enclin a continuer sur la voie de I'expression : a quoi sert cet 
entretien si ce que je dis n'est pas pris en consideration. 

Comprendre 

Les filtres 

• Marc est confiant dans fimportance de sa place au sein de 
I'entreprise. De toute fagon, ces entretiens n'ont jamais ete sui- 
vis d'effets, notamment sur les promesses de formation, et la 
direction du personnel se tue a expliquer que revolution de la 
politique de remuneration n'a rien a voir avec 1' entretien - ce 
qui est partiellement vrai par ailleurs. Alors pourquoi se creuser 
la tete, e'est juste un moment pour se plaindre un peu au 
manager. Parallelement, en se montrant deborde («pas eu le 
temps de le preparer»), il a I'impression de marquer des 
points ; qui lui reprochera de passer des heures sur ce pour 
quoi il est paye? 

• Pierre veut plus que jamais passer d'une bande de mercenaires 
a une equipe solidaire, respectueuse des valeurs et faisant evo- 
luer sa competence globale au-dela de la vente. L'entretien 
d' evaluation est pour cela le moment ideal, sa preparation est 
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L’entretien d’evaluation 


fondamentale. Les gens qui se disent debordes ne I'impression- 
nent pas, il les estime mal organises ! 

Les interactions 

Marc essaie de se faire le porteur d'un message collectif a travers 
sa revendication. Cela renforce tou jours un discours, notamment 
venant dune equipe envers son manager. II dit «nous» («nous ne 
comprenons pas»), et se fait I'avocat de tous, peut-etre a leur 
corps defendant. 

Pierre n'oublie pas qu'il s'agit d'un entretien individuel d'evalua- 
tion et ne veut pas rentrer dans ce jeu. Mais il rompt la relation au 
lieu de recadrer le debat, puis se justifie en perdant le leadership 
reel de I'entretien. La preparation de ce type d'entretien vaut 
pour tous, y compris pour le manager, qui doit savoir gerer ce 
type de situation! 

Les objectifs de cet entretien n'etant pas les memes pour les deux 
protagonistes, et I'enjeu n'ayant pas ete rappele en debut d'entre- 
tien, cela n'a aucune chance d'aboutir. 

Les normes 

Le management ne sait pas utiliser le guide d'entretien - qui 
change d'ailleurs tous les ans -, done les decisions ne sont pas sui- 
vies d'effet. Les salaries essaient de jouer sur I'effet de halo (impli- 
cation maximum dans le mois et demi qui precede I'entretien) et 
preparent rarement I'entretien de maniere professionnelle. 

Dans ces conditions, les normes du type : «C'est celui qui 
reclame le plus qui obtient le plus» peuvent s'enraciner. D'ailleurs, 
ce ne sont pas ceux qui ont les meilleures notations aux entre- 
tiens qui sont promus. La regie e'est que revaluation est la base 
d'une possible promotion : il s'agit done d'avoir la meilleure eva- 
luation, mais la norme pratiquee est le copinage! Beaucoup 
d'entreprises presentent des regies sur I'importance de I'entretien 
d' evaluation sur revolution de carriere, mais des normes du type 
« e'est le copain du boss qui a les meilleures places*, viennent mi- 
ner les efforts des directions des ressources humaines, voire des 
directions generates. 
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Bien decider en moins d’une heure 


Decider 

Continuer I'entretien dans ces conditions n'aidera pas Pierre a 
etre constructif. II doit redonner de rimportance a cet entretien. 

Pierre : «Bon, repartons du bon pied, je te fais une copie 
de I’entretien de I’annee derniere, je t’explique ce que 
j’attends de ces entretiens et on se revoit dans trois jours, OK? 
-OK.» 


Agir 


Rerre : «Renons tout de suite ce rendez-vous, si tu le veux 
bien. » 

Prendre un rendez-vous est souvent la base de toute action a 
venir. Etablir un echeancier, c'est deja etre dans Taction. 


POINTS CLES 

Partir d’elements factuels, fixer le cadre .■ I’entretien d ’eva- 
luation se prepare toujours plus que les autres : II fait par- 
tie de votre job a part entiere. 

II faut partir d’elements factuels pour etayer des opinions : 
preparez-les! 

Comme avant tout entretien, II est preferable de se mettre 
d’accord sur un objectif commun : par exemple definir les 
priorites de Tannee, s’accorder sur les points positifs et 
les points d’amelioration, etc. 
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Situation 23 

La negociation salariale 


Interactions vie privee/vie professionnelle 
Les outils de remuneration fixe et variable 
Les veritables facteurs de stress 
La qualite des feed-back 


La situation 


Une situation de management classique - et de plus en plus fre- 
quente quel que soit le niveau hierarchique : la direction 
donne le choix au manager - pour 50 % des membres de son 
equipe - entre versement d'une prime ou augmentation ! Rachel, 
salariee de I'equipe de Pierre fait irruption dans son bureau. 

Rachel, commerciale : «Bonjour Rerre, j’espere que je ne 
te derange pas mats je viens de recevoir mon bulletin de 
salaire et je voudrais de parler de quelque chose. » 

Les acteurs 

- Pierre : protagoniste 

- Rachel ; protagoniste 

- Mari de Rachel : arbitre 

- Collegues de I'equipe de Paul ; groupe referent 
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Appliquer la methode F.I.N. 

Analyser le risque 

Pierre n'a pas eu le temps de prevenir les equipes de ses decisions 
en matiere d'augmentation ou de prime. II vient de realiser que 
les bulletins de salaires ont ete envoyes, qu'il va se retrouver en 
position de justification et que ce qui aurait pu passer pour une 
bonne nouvelle comme une prime importante peut devenir un 
objet de demotivation ! 


PLUS LOIN 
a 

^ La retribution demeure le principal accessoire du contrat de 
^ travail qui lie le salarie a I’entreprise. C’est un puissant ins- 
^ trument de reconnaissance et une source inepuisable de 
D demotivation sur la base du sentiment d’iniquite souvent 
O ressenti devant les decisions du management. 

C’est done un moment de verite devant lequel chaque 

manager doit assumer son role. 

Rerre : «Bonjour Rachel, tu tombes bien, justement je 
voulais te voir. Suite a notre conversation et notre entretien de 
fin d’annee j’ai decide de t’accorder une prime d’un mois de 
salaire. 

- Ecoute, je te suis reconnaissante de cet effort, mais 
depuis trois ans mon fixe n’a pas evolue, et I’annee derniere 
ma prime etait de moitie par rapport a I’aimee precedente. 
J’ai done gagne moins d’argent. 

- Je comprends, mais comme je te I’ai explique, revolution 
du salaire fixe correspond a une evolution de competence, un 
changement de poste, ou eventuellement un alignement sur le 
marche. Dans ton cas, tu as fait preuve d’implication, d’un 
comportement positif, mais ta competence metier reste insuffi- 
sante. Nous etions d’accord la-dessus n’est-ce pas? 

- Rerre, tu sais comme moi que beaucoup d’elements 
dependent du salaire fixe, par exemple dans I’obtention d’un 
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credit pour I’acquisition d’un bien immobilier, les primes ne 
sont pas prises en compte pour le calcul des plafonds d’endet- 
tement. D’ailleurs tout le monde dans le service de Paul a une 
augmentation au moins une aimee sur deux et qui equivaut 
au maintien du cotit de la vie ! » 


Comprendre 

Les f litres 

• Rachel a des besoins a satisfaire, comme changer de maison 
ou d'appartement. Son seul moyen est de passer par une aug- 
mentation de salaire. Done plutot que de se demander com- 
ment faire pour I'obtenir par elle-meme, elle la demande au 
boss! Cette demarche trouve toute sa justification dans le fait 
avere que dans d'autres equipes de I'entreprise les augmenta- 
tions sont systematiques. 

• Le filtre de Pierre est que I'entreprise n'est pas la pour repon- 
dre aux sollicitations des salaries. En matiere d' evolution sala- 
riale les regies doivent etre simples : fixe = competence, 
variable = performance collective et individuelle, tandis que les 
avantages sociaux et divers dependent du statut et des prati- 
ques de marche. De telles regies, quand dies sont partagees et 
comprises, evitent les n%ociations incessantes et souvent hors 
sujet («je viens d' avoir un enfant, mes charges augmentent il 
faut m'augmenter!»). 

• Le filtre de Paul ; «Tous les salaries sont bons dans mon equipe 
et sa cohesion passe par une repartition egale des augmenta- 
tions de salaire ». Ce filtre se retrouve souvent chez les mana- 
gers qui ont repris des equipes et les ont fait monter en 
compdence : ils perdent en discernement en s'attachant a 
1' effort qui a de fourni et plus au niveau atteint. 

Les Interactions 

Rachel est influencee par ses camarades du service de Paul qui 

ont beneficie d'une augmentation. De plus, elle doit integrer une 
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interaction avec son conjoint ; suite a son entretien d' evaluation, 
elle lui a quasiment affirme qu'elle allait certainement etre 
augmentee ! C'est une forme d' engagement qui la met dans une 
situation delicate et qui lui donne la force de renegocier. 

Pierre est quant a lui en guerre avec Paul, qui n'est a ses yeux pas 
un bon manager puisqu'il «saupoudre» ses augmentations pour 
acheter la paix sociale au sein de son service. 

Aussi, le fait que Rachel prenne le service de Paul en exemple 
tombe plutot mal. Cependant Pierre anticipait de telles reactions, 
aussi il n'en veut pas a Rachel qu'il trouve en general positive. Le 
risque est qu'il «casse du bois» sur le dos de Paul, ce qui n'est evi- 
demment pas la chose a faire. 


PLUS LOIN 

^ Les feed-back et syntheses d'entretiens doivent etre precis. II 

^ faut toujours etre precis dans ses feed-back et ses syntheses 
^ de rendez-vous : de leurs points de vue respectifs, I’entretien 
D annuel d’evaluation entre Rachel et Paul s’etait bien passe... 
O mais pas pour les memes raisons!!! Pierre pensait que Rachel 
aval! compris qu’il etait content de son comportement positif 
mais qu’il attendait d’elle une evolution en matiere d’acquisi- 
tion de competences. De son cote, Rachel, ayant vu Pierre 
satisfait dans I’ensemble et ayant la meme remuneration 
depuis deux ans, etait certaine d’etre augmentee. 


Rachel est done degue et le fait savoir, ce qui est positif, mais sans 
presenter la veritable raison ce qui complexifie le debat. 

Pierre est quant a lui degu de I'incomprehension que manifeste 
Rachel. 

Les normes 

«Les salaries, c'est toujours pareil ; ils sont OK pour le variable 
quand cela marche bien, puis ils reclament plus de fixe en periode 
difficile ; ils veulent gagner sur tous les tableaux!* Dans I'entreprise, 
la norme est done tournee vers le mepris plutot que la reconnais- 
sance. Pour la direction generate, la retribution n'est pas consideree 
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comme un investissement mais comme le premier poste de char- 
ges fixes qu'il faut controler, peut-etre parce que les outils de per- 
formance du capital humain ne sont pas assez developpes. 

Cette norme est due a une forme de deception du management 
qui un jour n'a pas retire les effets positifs escomptes a la suite 
d'un «geste genereux» qu'il a fait, et a encore moins retire de 
reconnaissance quand il s'agit de demander un effort aux equipes. 
Dans les entreprises regies par ce type de normes, la retribution 
est souvent un sujet tabou. 


PLUS LOIN 

^ Evolution de normes : dans la plupart des pays de I’OCDE, le 
^ manque de main d’oeuvre va faire evoluer la politique de 
^ retribution vers ce que nous appelons des logiques en 
D « package de retribution » quI Integrent les besolns des sala- 
O ries en termes de consommatlon, d’epargne, de fiscallte etc. 


Decider 

Pierre ne veut pas lacher la conversation ni revenir sur sa deci- 
sion. 11 veut que Rachel se remotive sur les bases de ce qui est 
acte. 11 va pour cela prendre des risques. 

Rerre : « Rachel, crois-tu vraiment que c’est a I’entreprise 
de prendre en compte la situation individuelle de chacun des 
salaries ? » 

Excellente technique ; pousser un raisonnement jusqu'a I'absurde 
pour en demontrer les limites. 11 permet de mettre les elements 
de la discussion en perspective et surtout, presente sous forme de 
question, permet a 1' autre d'adopter votre point de vue. 

Rachel : «Bien stir que non, mais tu ne peux pas ignorer 
que je travaille aussi parce que je suis payee et que cela me 
permet d’assurer rm certain niveau de vie ! 
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- Oui, et les regies du jeu economique sent claires : si tu 
veux etre augmentee il faut que ta competence progresse, e'est- 
a-dire que tu sois a plus forte valeur ajoutee pour I’entreprise et 
nos clients. Ta performance est mesuree par ton systeme de pri- 
mes sur objectifs et la prime de fin d’annee que je t’ai octroyee 
correspond a ton implication et ton comportement.» 

La conversation toume en rond : Pierre se sent ici oblige de rappeler 
ce que Rachel n'a pas compris lors de I'entretien, et Rachel quant a 
elle ne presente pas le veritable probleme : son sentiment de decep- 
tion vis-a-vis de son conjoint a qui elle avait affirme suite a son 
entretien d'evaluation qu'elle aurait surement une augmentation ; 
comment rentrer a la maison sans casser du sucre sur le dos de 
I'entreprise? Elle doit se constmire un discours, preparer une 
reponse aux objections que son conjoint ne manquera pas de 
formuler! 

Agir 

En termes de management, Pierre doit trouver le noeud du 
probleme ; il doit savoir si I'enjeu de la situation est reellement 
financier. 

«Sais-tu que tu as eu une des primes les plus importantes 
du service, que beaucoup n’en n’ont pas eu et que la plus 
grosse augmentation est de la moitie de cette prime ? 

- Non, je ne savais pas. 

- Sais-tu que cette annee, si tu acquiers les niveaux 2 et 3 
sur les competences techniques et commerciales, ce qui cor- 
respondra a une augmentation de 4 % environ, et que le pro- 
gramme de formation sur lequel nous sommes tombes 
d’accord permet largement d’acquerir ces savoir-faire? A toi 
de jouer maintenant, concentre-toi sur I’essentiel! 

- OK, Pierre, cela me va. » 

Pierre en argumentant positivement donne des arguments solides 
a Rachel vis-a-vis de son conjoint, tant sur I'interet de la prime 
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cette annee que sur la perspective d'augmentation. De plus, 
Pierre montre a Rachel que c'est elle qui maitrise son augmenta- 
tion de salaire, ce qui est plus motivant que de 1' avoir apres une 
negociation humiliante. 


POINTS CLES 

Facteur de stress : un des apports interessants de la psy- 
chologie sociale est d’avoir demontre que le veritable fac- 
teur de stress n’est pas de «ne pas avoir ce que Ton veut» 
mais de «ne pas pouvoir faire ce que Ton veut» : le senti- 
ment de ne pas maitriser sa vie est le premier syndrome 
stressant. 

Pierre met Rachel en situation de maitriser son avenir, ce 
qui est valorisant et permet de supporter le stress de «ne 
pas avoir» au profit du plaisir de « maitriser*. C’est le 
secret de ce retournement de situation reussi. 

Qualite du feed-back : les feed-back que vous donnez doi- 
vent etre limpides. Pour cela, un true imparable, faites 
reformuler votre interlocuteur pour etre sur qu’il a compris 
ce que vous souhaitiez dire. Dans cette situation, le feed- 
back de Pierre apres I'entretien d'evaluation n'avait pas du 
etre tres clair. 





Situation 24 


Presenter un projet 
d'entreprise 


Avoir des valeurs en phase 
avec la realite du management 
Le risque des effets de balancier 
Coefficient d'elaboration et coefficient d'execution 
Faire s' engager 


La situation 


Pierre, directeur regional, vient de presenter le nouveau projet 
d'entreprise a son equipe. La presentation commengait par une 
allocution video du president qui a entraine des sourires quand il 
a parle des valeurs du groupe. Pierre a enchaine sans vouloir pre- 
ter attention a ce signal de desapprobation. II finit son discours 
apres sa presentation du projet d'entreprise. 

Rerre : «Bien, il s’agit d’un projet ambitieux mais porteur 
de sens! Avez-vous des questions? 

Voix de Jean-Pierre, dans la salle : Oui, porteur de sens 
pour qui? (Rires etouffes.) 

- A votre avis ? » 
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OK, Pierre utilise une methode classique quand on est desar- 
gonne par une question ; la renvoyer! 

Voix de Jean-Pierre, dans la salle : «A notre avis, pour la 
direction generale et les actionnaires.» 


PLUS LOIN 

^ Le coefficient d'elaboration et le coefficient d'execution. Le 

^ coefficient d’elaboration mesure la capacite du comIte de 
^ direction a penser une strategle et la communiquer de 
D manlere comprehensible (ce qui represente une partle de ce 
O que Ton appelle le leadership). Le coefficient d’execution 
mesure la capacite du management et plus generalement de 
I’ensemble des equipes a mettre en oeuvre cette strategle. 
Quelle que solt la quallte du projet et de la vision, la reussite 
de sa mise en oeuvre se heurte directement a son coefficient 
d’execution dont les maitres d’oeuvre sont les middle mana- 
gers, relals essentlels de la reussite de toute entreprise. 
C’est grace a eux que I’ensemble des equipes va adherer, 
ou non, au projet. 


Les acteurs 

- Pierre ; protagoniste 

- Jean-Pierre ; protagoniste 

- DG : instigateur 

- Equipe de Pierre : arbitre 


Appliquer la methode F.I.N. 

Analyser le risque 

Pierre est mis en difficulte par un membre de son equipe devant 
tout le monde. La situation est d'autant plus difficile a gerer qu'il a 
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«mis ses tripes » dans la presentation et que comme tout bon ora- 
teur il etait persuade d' avoir emporte I'unanimite des avis sur le 
projet presente (erreur de jeunesse). 

II sait qu'il ne peut pas agresser ou remettre en place brutalement 
Jean-Pierre, meme si celui-ci semble faire preuve de mauvaise foi. 
Cela aurait comme consequence de se mettre a dos le groupe qui 
protege par reflexe ses membres ou de generer un silence pesant 
pour le reste de la presentation, personne n'osant plus prendre la 
parole. 

Ne rien dire, c'est aussi prendre le risque que la dissension de 
Jean-Pierre fasse tache d'huile et divise le groupe. 


PLUS LOIN 

L’adhesion des equipes au projet de I’entreprise : cette adhe- 
^ sion est indispensable. Dans le cas contraire, le manager 
^ porteur du message est ipso facto decredibilise; de plus, si 
D la demarche management est globale, I’ensemble des 
O objectifs et la politique RH (de revaluation a la formation en 
passant par la retribution) vont etre alignes sur le projet. Si 
les salaries n’adherent pas, le management va avoir des 
problemes a tous les niveaux : «Pourquoi ces objectifs, 
pourquoi m’evaluer sur autre chose que ce que je fais bien 
depuis cinq ans, pourquoi investir des millions dans un nou- 
veau produit alors que les equipes ne sent pas augmentees 
et que le dernier lancement etait mitige, pourquoi le rachat 
de cette entreprise (anciennement denigree car concur- 
rente) qui va detruire de I’emploi et de la valeur, pourquoi le 
recrutement de ce salarie qui n’a rien a voir avec le profil de 
notre equipe, etc.» 


Comprendre 

Les f litres 

• La comprehension que Pierre a des mecanismes de motiva- 
tion lui fait sentir que son equipe avait besoin d'un projet pour 
se remotiver : donner du sens a faction de chacun, compren- 
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dre pourquoi tous les matins nous venons au travail et en quoi 
chacun est contributif de la reussite collective est un element 
fondamental de I'implication de chaque salarie. Pour lui, le pro- 
jet est credible et chacun doit se sentir partie prenante de sa 
reussite ; il est important que chacun partage le meme cap et 
comprenne done toutes les decisions prises. 

• Jean-Pierre vient d'une entreprise ou le projet affiche etait de 
maximiser la valeur pour I'actionnaire. Une entreprise qui avait 
«surreagi» a la periode des «annees management* ou la 
richesse partait aux grands managers en depit de performances 
relativement faibles des cours de bourse. Le filtre de Jean-Pierre 
est modele par cette experience recente dans un grand groupe 
international. 

Les interactions 

Le directeur general a charge Pierre « d'une mission* de confiance! 
11 se sent invest! de cette mission et I'echec n'est pas une option. 
C'est pour cela que les petits rires entendus pendant la video du 
president ne font pas alette. 11 n'a pas voulu entendre la desappro- 
bation du groupe, et en se faisant le porteur inconditionnel du mes- 
sage il a donne au groupe I'impression d'avoir «choisi son camp*. 
Dans les interactions entre les protagonistes, tous les signes non 
verbaux sont a prendre en consideration. Reagir a un petit rire 
c'est permettre a I'autre de s'exprimer, c'est I'occasion de desamor- 
cer un processus pervers : si je ne reagis pas, I'autre personne ne 
sera plus reellement a I'ecoute et n'attendra que le moment pro- 
pice pour relancer un message - voire meme un Scud, comme le 
fait Jean-Pierre. 

Les normes 

La culture de I'entreprise est paternaliste : «Tu fais partie de la 
famille, fais bien ton travail, nous saurons le reconnaitre d'une 
maniere ou d'une autre. Nous ne te laisserons pas tomber, mais 
tu dois etre loyal a I'entreprise.* 

Fort de cette norme, la presentation aux equipes d'un projet 
d' entreprise apparait comme completement decalee ; cela effraie 
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car la poursuite d'un objectif global donne rimpression de res- 
treindre les espaces de liberte que Ton retrouve dans ce type 
d'entreprises. 

En fait la direction generate tente ici d'imposer une nouvelle 
norme. Cela se fera d'autant plus fadlement que tout le monde 
adhere au projet et que les pratiques ressources humaines s'ali- 
gnent sur le projet. Former les managers a cette demarche est 
aussi une des cles du succes. 

Decider 

Pierre decide done de ne pas laisser passer, de positiver la remar- 
que de Jean-Pierre. «11 vaut mieux qu'il exprime fort ce que 
d'autres pensent tout has, e'est le moment d'enfoncer le clou!» 


Agir 


Rerre : «Compte tenu de ce que je vous ai presente et de 
ce que vous avez compris de ce projet, quelqu’un veut-il ajou- 
ter quelque chose a ce que ditJean-Rerre?» 

Habile manoeuvre qu'il faut avoir en tete dans les discussions de 
groupe ; ne pas affronter directement le rebelle mais laisser faire 
VOS allies, cela evite de souder le groupe centre vous. 

Claire : «Oui, personnellement j’ai trouve que ce projet 
avait le mdite de fixer des ambitions larges dans lesquelles on 
pent se reconnaitre. Cela doime de la “respiration” et je pense 
que notre interet apparait aussi clairement que celui des 
actionnaires, par exemple... 

- Absolument, si nous voulons un projet qui tienne dans la 
duree, il faut aussi que les actionnaires et la direction generate 
y trouvent leur interet! Maintenant, si votre question est : 
“Qu’y a-t-il la-dedans pour moi?” j’ai trois reponses : cela 
donne du sens a votre action et a vos decisions face au client, 
vous etes plus fort dans la negociation; votre systeme de 
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remuneration sera en partie aligne sur la reussite du projet. 
Cela contribue a notre intelligence collective : nous ne tape- 
rons plus sur des burins pour casser des cailloux, nous tape- 
rons sur des burins pour construire une cathedrale ! » 


POINTS CLES 

Faire s’engager : on ne peut pas obliger a s’engager dans le 
projet, c’est un choix volontaire qui depend du sentiment 
de reconnaissance de chacun. Ce sentiment de reconnais- 
sance se cree facilement et avec sincerity a travers deux 
actions : 

- grace a I’implication des managers dans le processus 
de reflexion (notamment sur I’aspect declinaison du 
projet, I’aspect reflexion restant souvent I’apanage du 
comite de direction); 

- grace a une presentation qui met en avant I’interet bien 
compris de toutes les parties prenantes et leur role 
exact dans la reussite globale du projet (exact voulant 
dire sans flagornerie ou exces d’optimisme...). 
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Conclusion 


Trop de «top managers* pensent que leur metier est de conclure 
des alliances strategiques, d'organiser des fusions-acquisitions, d'arbi- 
trer entre les differents grands investissements de leur entreprise sur 
les marches etrangers ou dans des secteurs complementaires. 

Trop peu comprennent a temps que la reussite de toutes ces stra- 
tegies, si intelligentes soient elles, ne depend que de leur mise en 
oeuvre effective, sur le terrain, pas sur le papier. 

A la lecture des grandes methodologies manageriales a la mode 
sur les dernieres annees, il est interpellant pour un specialiste des 
ressources humaines de constater que tous les grands theoriciens 
intercalent, a un moment ou a un autre, la necessite de 1' engage- 
ment sans restriction des equipes de I'entreprise. Ne pas prendre 
en compte I'aspect capital humain est presente comme un facteur 
d'echec potentiel! 

Meme la fameuse EVA', pronee par le cabinet Stern & Stewart, 
incorpore comme facteur cle de reussite I'alignement des bonus 
des managers sur la mise en oeuvre reussie de I'EVA. 

Dans Strategic Ocean bleu^, qui est un livre passionnant sur les 
choix strat%iques de I'entreprise, le management des ressources 
est presente comme un facteur potentiel d'echec s'il n'est pas pris 
en compte, et a contrario comme un element cle de la reussite de 
I'entreprise. 

Le coefficient d'execution de I'entreprise est finalement la somme 
des coefficients d'execution de I'ensemble de vos managers et de 


1. Economic value added (indicateur de performance du management). 

2. De W. Chan Kim et R. Auborgne, Village Mondial, 2005. 
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VOS salaries ! Chacun de ces coefficients est susceptible d'evoluer 
en fonction de la bonne ou de la mauvaise gestion de situations 
critiques, de conflits ou de challenge managerial. 

Une situation mal geree et votre coefficient se d%rade de 
maniere - helas - souvent durable. 

Une situation bien geree, et 1' ensemble de I'entreprise fait un pas 
vers la reussite de son projet! 

Alors, savoir identifier les situations de conflits et les gerer au 
moment ou elles se presentent devient un savoir-faire majeur de 
toute entreprise qui fonde sa reussite sur la performance de son 
capital humain. 
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